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Voorliggend rapport is een onderzoek naar de in de literatuur benoemde relatie tussen con- 
tingencies die gebruikt zijn bij het ontwerpen van het prestatiemeetsysteem (PMS) van het Open- 
baar Ministerie (OM) en de door het management op de werkvloer gebruikte controlestrategieën. 
Aanleiding is dat het OM steeds meer onder het vergrootglas ligt van het Ministerie van Justitie en 
Veiligheid (Min.V&J) en in steeds toenemendere mate zich dient te verantwoorden en daarom een 
interessante casuïstiek is voor onderzoek op het gebied van de contingency theorie. Eén van de 
managementdoelstellingen voor het gebruik van prestatie-informatie is het controleren of de me- 
dewerkers de juiste acties hebben genomen, gerelateerd aan de afgesproken acties (Behn, 2003). 
Volgens de literatuur bestaat er een leemte in de theorie omtrent de contingency theorie in relatie 
tot PMS binnen publieke organisaties (Chenhall, 2003; Woods, 2009) en hieraan verbonden de ge- 
bruikte controlestrategieën op de werkvloer (Child, 2005). Eveneens is er de oproep tot het bloot- 
leggen van meer hedendaagse contingencies (Chenhall, 2003). Volgens Child (2005) resulteren de 
contingencies niet alleen in het uiteindelijke ontwerp van het PMS, maar zijn deze ook relevant   
voor de strategie welke de managers op de werkvloer gebruiken om de medewerkers te controle- 
ren. Voorgaande heeft geresulteerd in de probleemstelling “Welke contingencies hebben de ont- 
werpers van het prestatiemeetsysteem van het Openbaar Ministerie voor ogen en in hoeverre sluit 
de door de managers gebruikte controlestrategie hierop aan?” 
 
 
Voor dit onderzoek is gekozen voor het casestudy ontwerp omdat dit design het meest geschikt is 
voor deze exploratieve studie. Er zijn in totaal 10 semigestructureerde interviews afgenomen; twee 
interviews op het hoofdkantoor (PaG) met de ontwerpers en 8 interviews op de 4 grote onderdelen. 
Hiernaast is er ook een documentstudie gedaan van de strategische plannen van het OM. 
De contingencies waarmee de ontwerpers van het OM rekening gehouden hebben zijn een hoge 
 
variëteit in de omgeving, hoog belang van innovatie, output als taakkarakteristiek die zowel meet- 
baar als niet meetbaar is en centraal aangestuurd overheidsbeleid. De managers utiliseren op de 
werkvloer de Output-, Culturele-, en Bureaucratische Controlstrategie. 
 
 
De conclusies die hieruit getrokken kunnen worden is dat de match zoals benoemd in de literatuur 
in de empirie gevonden is: de gebruikte contingencies voor het PMS schrijven dezelfde controle- 
strategie voor zoals deze op werkvloer gebruikt wordt. Op de controlestrategie gericht op het per- 
soneel in het bedrijfsprofiel te laten passen en de strategie die gebruik maakt van ICT middelen na, 
komen de gebruikte controlestrategieën overeen met de door de literatuur voorgeschreven strate- 
gieën. Hiernaast zijn de missende strategieën wel deels in de empirie ontdekt en investeert het OM 
de afgelopen periode fors in het op orde krijgen van de ICT systemen. Een andere doch voorzichti- 
ge conclusie is dat er een nieuwe contingency ontdekt is. Deze is voor het onderzoek omschreven 
als transparantie, alleen zal deze via vervolgonderzoek nog verder getest moeten worden. Daar 
deze factor niet in te passen is in de in de literatuur gevonden contingencies en omdat het een lo- 
gische contingency zou zijn in lijn met de recente New Public Governance beweging, durft de on- 
derzoeker deze voorzichtige conclusie onder voorbehoud te trekken. 
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Aanbevelingen voor verder onderzoek betreffen behalve het testen van de nieuwe contingency, 
eveneens verder onderzoek, danwel herhaling van het onderzoek, om de ecologische validiteit te 
vergroten naar het gehele Min.V&J en de externe validiteit te vergroten naar het publieke domein. 
Verder onderzoek zou ook kunnen bijdragen de externe generalisatie te vergroten door de resulta- 
ten via een survey te testen bij andere onderdelen van het Min.V&J zoals de rechtbank. Eveneens 
zou aanvullend onderzoek kunnen dienen om te achterhalen waarom er verschillen bestaan in het 
gebruik van prestatie-informatie tussen de vier verschillende onderdelen. Als laatste zou er onder- 
zocht kunnen worden waarom het management de voorkeur geeft aan een controlestrategie die 
gemoeid is met het wel en wee van de medewerkers, terwijl voor het niet nakomen van werkaf- 




Aanbevelingen voor de praktijk zijn allereerst om het overheidsbeleid van het PaG meer decentraal 
vorm te geven. Het is moeilijk voor de regionale onderdelen om die flexibiliteit tentoon te spreiden 
die de omgeving wenst wanneer het PaG de doelen en de daarmee gemoeide budgetten voor het 
grootste gedeelte ingeeft. Het spanningsveld is namelijk de verantwoording naar het Min.V&J aan 
de ene kant en het legitimeren van de regionale onderdelen naar de maatschappij en de partners 
aan de andere kant. Daar is vrijheid voor nodig op onderdeelniveau. Dit zou vormgegeven kunnen 
worden door het opvolgen van de andere aanbevelingen. Indien er nu meer geïnvesteerd wordt op 
de ICT infrastructuur kan dit een grotere rol gaan spelen binnen het werk. Dit zal de onderdelen 
meer transparant maken waardoor het Min.V&J het vertrouwen zou kunnen geven dat de bedrijfs- 
voering op orde is. Op die manier kan het PaG minder rigide sturen en hebben de onderdelen meer 
vrijheid om zich flexibel op te stellen naar zowel partner als maatschappij. Hiernaast is een verdere 
aanscherping van afspraken over inhoud nodig. Er zijn wel vaste afspraken over de kaders van het 
werk, alleen over de inhoud is nog geen eenduidig beleid. Dit maakt het moeilijk voor teamleiders 
om effectief te kunnen sturen op resultaat en dit gebeurt nu ook weinig omdat een grotere focus  
ligt op te controleren hoe het gaat met de medewerkers en hoe ze in hun vel zitten. 
 
 
Hiermee samenhangend is ook de aanbeveling om te investeren in de gezamenlijkheid van de 
teamleiders. Doordat er op de verschillende onderdelen op een andere manier gewerkt wordt, is  
het moeilijk vergelijken. Indien dit vergelijken wel kan, door bijvoorbeeld ook de betere ICT infra- 
structuur, is het nog eenvoudiger voor het overkoepelende Min.V&J om het vertrouwen te geven, 
waardoor de aansturing van het PaG minder top-down kan zijn en de onderdelen dus de flexibiliteit 
hebben die nodig is voor adequate samenwerking met de partners en het legitimeren naar de 
maatschappij. De laatste aanbeveling is investeren in een OM corporate identity met een vast 
loopbaanplan voor alle medewerkers. De reden is dat de professionals, waarvoor het wel deels be- 
staat, enkel de inhoud van het werk doen. Het werk eromheen, de ondersteuning, is juist belang- 
rijk om de professionals werkzaam in deze inhoud alle ruimte te geven die ze nodig hebben. Om zo 
proactief te kunnen samenwerken met partners en de vrijheid te hebben om met de maatschappij 
actief in contact te treden en zo wensen direct op kunnen pakken indien nodig, dan wel bij te stu- 
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Hoofdstuk 1 - Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
Het Openbaar Ministerie (OM) ligt momenteel onder het politieke vergrootglas en dient zich in 
steeds grotere mate te verantwoorden naar het overkoepelende Ministerie van Justitie en Veiligheid 
(Min.V&J). Hiernaast blijven de ambities van hetzelfde niveau en daarom dient de organisatie zich 
flexibel en responsief naar buiten op te stellen. Want met strengere budgetten moet hetzelfde werk 
gedaan blijven worden, terwijl de maatschappij ook een steeds grotere druk begint uit te oefenen. 
 
 
Als antwoord hierop heeft het OM Perspectief op 2015 ontwikkeld, waarin het de visie aangeeft 
welke rol het OM wil spelen in de criminaliteitsbestrijding en welke verwachtingen het heeft van het 
openbare bestuur, ketenpartners, andere maatschappelijke organisaties en burgers en bedrijven 
zelf. Het OM ziet namelijk zelf in dat het repressieve optreden per definitie ‘achteraf’ is en maar 
beperkt effectief is in het voorkómen van criminaliteit. Conform de New Public Governance bewe- 
ging dient een overheid niet meer achteraf te handelen, maar is de verwachting om het vertrouwen 
terug te winnen juist dat er ook proactief gehandeld kan worden. Daarom wordt naast hetgeen het 
OM exclusief mee belast is, de strafrechtelijke handhaving, overleg gezocht met de betrokken part- 
ners om tot een gezamenlijke interventiestrategie te komen. 
 
 
Om dit te bewerkstelligen zijn er momenteel vijf werkomgevingen onderscheiden: 
 
 
 Overlast, criminaliteit en agressie in de wijk (Wijk-gerelateerd, persoonsgebonden aanpak) 
 
 Criminaliteit met een grote impact op het slachtoffer (zware criminaliteit) 
 
 Ondermijning (georganiseerde misdaad) 
 
 Massa (gestandaardiseerde boetes) 
 
 Hoger beroep (tweede lijn van het strafrecht) 
 
 
Elk onderdeel van het OM, de zogenoemde regionale Arrondissementsparketten (AP’s), verzorgen 
de eerste lijn van het strafrecht en dienen zelf, in samenspraak met de korpsleiding en de gemeen- 
te van het arrondissement, een couleur locale aan de eerste vier werkomgevingen te geven. Hoger 
beroep is de tweede lijn en valt daarom af. Aan het begin van het jaar maakt ieder Dagelijks Be- 
stuur van een AP afspraken met het College van Procureurs Generaal (PaG) conform de zogenaam- 
de ruit. Deze bestaat uit vier vensters, namelijk Prestaties, Productie, Geld en Transitie. 
Voor ieder venster worden er dan jaarafspraken gemaakt, waarbij de vier werkomgevingen terug- 
komen in de productieafspraken. Conform de planning en control cyclus wordt er dan jaarlijks ge- 
controleerd of de opgestelde landelijke doelen door een betreffend AP gehaald zijn. 
 
 
Dit maakt het interessant om te onderzoeken welke factoren er een rol gespeeld hebben bij de 
ontwikkeling van zowel de ruit als de vier werkomgevingen, alsmede of en hoe deze factoren een 




Voorliggend onderzoek gaat over het gebruik van prestatie-informatie binnen publieke organisa- 
ties. Volgens Behn (2003) zijn er binnen het publieke domein acht verschillende managementdoel- 
stellingen waarvoor prestatie-informatie gebruikt kan worden. Deze acht doelstellingen zijn (to) 
evaluate, control, budget, motivate, promote, celebrate, learn en improve. Voor dit onderzoek 
wordt ingegaan op de control managementdoelstelling. Hierbij wordt ingewonnen prestatie- 
informatie gebruikt om te controleren of de medewerkers de juiste acties hebben genomen in refe- 
rentie tot de voorgestelde danwel opgelegde acties (Behn, 2003). Het hulpmiddel hiervoor wordt in 
de literatuur omschreven als een Management Control System (MCS). Hiermee kan de manager de 
medewerkers beïnvloeden de strategie van de organisatie om te zetten in acties (Anthony & Go- 
vindarajan, 2004). 
Volgens Otley (1980) bestaat er geen definitief ontwerp van het perfecte MCS en is dit afhankelijk 
van relevante factoren in de omgeving. Boyne (2003) omschrijft deze factoren als: "the circum- 
stances that are conducive to succes or faillure” (p. 10). Voorgaande, wat geschaard wordt onder  
de contingency theorie, is in de managementwetenschappelijke literatuur van het publieke domein 
een nog onderbelicht kennisgebied (Chenhall, 2003). In het verlengde hiervan is volgens Child 
(2005) de strategie die gebruikt wordt voor control eveneens een gebied “that is still poorly advi- 
ced by research” (p. 134). Volgens Child is daarom niet alleen het ontwerp van het MCS afhankelijk 
van de contingencies, maar eveneens de strategie die gebruikt wordt bij de inzet van deze MCS; de 
zogenaamde controlestrategie. 
Het onderwerp van dit onderzoek valt daarom uiteen in een onderzoek binnen het OM naar de door 
de ontwerpers van het MCS, of de Nederlandse term: prestatiemeetsysteem (PMS), gebruikte con- 
tingencies, alsmede naar de op de werkvloer door de managers gebruikte controlestrategie. 
 
1.3 Doel en vraagstelling 
Doel van dit onderzoek is om via een uitgebreide beschrijving te achterhalen of de door de ontwer- 
pers gebruikte contingencies geresulteerd hebben in een of meerdere volgens de literatuur gepaste 
controlestrategieën. Child (2005) geeft namelijk aan dat er 6 type controlestrategieën zijn welke 
afhankelijk van de geldende contingencies ingezet kunnen worden door het management. Behalve 
voorgaande doel, wordt er ook getracht nieuwe contingencies bloot te leggen binnen het publieke 
domein. Er is in de literatuur een scala aan contingencies te vinden, alleen wordt door Chenhall 
(2003) aangegeven dat nuttig onderzoek binnen het publieke domein op het gebied van de contin- 
gency theorie zal bestaan uit het blootleggen van hedendaagse contingencies. 
Er zal daarom onderzocht worden of de in de literatuur gevonden contingencies, danwel nieuwe in 
 
de empirie te ontdekken contingencies, een rol hebben gespeeld bij het ontwerpen van de vier 
werkomgevingen en de ruit waarop de AP’s jaarlijks gecontroleerd worden. In het verlengde hier- 
van zal onderzocht worden welke controlestrategieën er door de managers op de werkvloer ge- 
bruikt worden. Er kan dan een uitspraak gedaan worden of de in de literatuur aangegeven koppe- 





De probleemstelling van voorliggend onderzoek luidt als volgt: 
 
 
“Welke contingencies hebben de ontwerpers van het prestatiemeetsysteem van het Openbaar Mi- 




Om de beantwoording te bewerkstelligen zijn deelvragen opgesteld om zo de beantwoording van 
de probleemstelling vorm te geven. De theoretische deelvragen zijn: 
 
 
- Wat is er bekend over het meten van prestaties binnen het publieke domein? 
 
- Wat is er bekend over Management Control Systemen? 
 
- Wat is er bekend over de contingency theorie in relatie tot prestatiemeetsystemen? 
 
- Wat is er bekend over de controlestrategie in relatie tot prestatiemeetsystemen? 
En met de volgende deelvragen zal de empirie onderzocht worden: 
- Welke contingencies hebben een rol gespeeld bij de ontwerpers? 
 
- Hebben ook meer hedendaagse contingencies een rol gespeeld bij de ontwerpers? 
 
- Welke controlestrategieën worden gebruikt door de managers? 
 
 
Vanuit de kennis die wordt blootgelegd door de theoretische deelvragen, is het mogelijk een theo- 
retisch kader te maken waar vanuit proposities opgesteld kunnen worden (Yin, 2009). Deze propo- 
sities, of eigenlijk verwachtingen van de data welke in de empirie gevonden zullen worden, geven 
aan het daadwerkelijk te houden onderzoek richting. Deze proposities volgen logischerwijze uit de 
theoretische context en zullen daarom opgesteld worden in hoofdstuk 3. 
 
1.4 Relevantie 
De aanleiding van dit onderzoek komt voort uit een wetenschappelijke vraag naar meer kennis om- 
trent de contingency theorie in relatie tot prestatiemeetsystemen binnen het publieke domein, als- 
mede een publieke organisatie welke door momentele verandering als uitstekende context dient 
voor een onderzoek op het gebied van deze vraag. 
 
1.4.1 Wetenschappelijke relevantie 
Een onderbelicht kennisgebied binnen het gebruik van prestatie-informatie is volgens verschillende 
onderzoekers de contingency theorie. Chenhall (2003) heeft een oproep gedaan de contingency 
theorie in relatie tot MCS aan verder onderzoek te onderwerpen. Hij schrijft dat: “There is a need  
for more research into service and not-for-profit organizations as these entities become increasing- 
ly important within most economies” (p. 130) en: “Finally, it is noteworthy... ...to public sector 
management provide many opportunities for future research” (p. 144). Hierop heeft eigenlijk alleen 
Woods (2009) gereageerd in haar onderzoek binnen een gemeentelijke instelling: “the paper res- 
ponds to Chenhall’s (2003) recognition of a need for more contingency based research in not for 
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profit organisations” (p.70), waardoor er nog steeds de wens bestaat voor meer onderzoek. Behal- 
ve deze reden heeft Woods (2009) enkel één aspect van het MCS onderzocht (te weten: risk ma- 
nagement) en niet het gehele pakket. Zij schrijft daarom ook dat: “The resulting theoretical propo- 
sitions and empirical findings offer significant scope for further research assessing the extent to 
which the theory is generally applicable across the public sector” (p. 80). Hierop aansluitend geeft 
Child (2005) aan dat de contingencies ook dienen te resulteren in de op de werkvloer gebruikte 
controlestrategie, en dat ook dit onderdeel "still is poorly informed by research" (p. 134) binnen de 
publieke managementwetenschappelijke literatuur. 
 
 
Ter afsluiting benoemt Chenhall (2003) ook het grote belang naar het door onderzoek blootleggen 
van nieuwere en hedendaagse contingencies, buiten die contingencies die in de literatuur reeds te 
vinden zijn. Hij schrijft hierover: “...rich foundation to examine traditional and new MCS within con- 
temporary settings. Much can be gained in understanding the implications of contemporary ele- 
ments of environment, technology and structure to the design and implementation of MCS by con- 
sidering the insights provided by early organizational theories” (p. 157). 
 
1.4.2 Praktische relevantie  
De praktische relevantie is dat uit eerder onderzoek is gebleken dat er niet alleen een relatie be- 
staat tussen een systeem ter meting van de prestaties, de effectiviteit van de organisatie en de 
strategie (Tsamenyi, Sahadev & Qiao, 2011) maar dat het beter aanpassen van een meetsysteem 
de effectiviteit (lees: bruikbaarheid) van het systeem ten goede komt (Nicolau, 2000; Chenhall, 
2003). 
Wanneer de reeds bekende alsmede nieuwere contingencies binnen het publieke domein door dit 
 
onderzoek verder onderzocht worden en zo beter in kaart gebracht worden, terwijl eveneens de op 
de werkvloer gebruikte controlestrategieën onderzocht worden, kan een uitspraak gedaan worden 
in hoeverre de connectie zoals aangegeven in de literatuur in de empirie ontdekt kan worden. Op 
deze manier krijgen managers werkzaam binnen dit domein meer handvatten voor niet alleen het 
achterhalen hoe het controlesysteem zo goed mogelijk in te richten, maar ook waar dan rekening 
mee gehouden dient te worden. 
 
1.5 Leeswijzer 
In hoofdstuk 2 wordt de theoretische context beschreven. Er wordt ingegaan op prestatiemeting 
binnen het publieke domein, MCS, de contingency theorie en controlestrategieën. Hieruit worden in 
hoofdstuk 3 proposities getrokken en worden de belangrijkste beslissingen binnen het onderzoeks- 
design, de data verzamelingstechnieken en analysestrategieën genomen. 
In hoofdstuk 4 zullen de gevonden gegevens gepresenteerd worden waarna in hoofdstuk 5 de con- 
clusies getrokken zullen worden. 
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Hoofdstuk 2 - Theoretische context 
 
2.1 Inleiding 
De volgende deelvragen staan in dit hoofdstuk centraal: 
 
 
- Wat is er bekend over het meten van prestaties binnen het publieke domein? 
 
- Wat is er bekend over Management Control Systemen? 
 
- Wat is er bekend over de contingency theorie in relatie tot prestatiemeetsystemen? 
 
- Wat is er bekend over de controlestrategie in relatie tot prestatiemeetsystemen? 
 
 
2.2 Prestatiemeting en het publieke domein: van Management naar Governance 
Het gebruik maken van aan het private domein ontleende instrumenten binnen het publieke do- 
mein, zoals een MCS (een beweging die New Public Management (NPM) genoemd wordt) kon enkel 
als deze non-markt getransformeerd werd naar markt (Leys, 2001). Bij deze beweging werden 
langzamerhand de collectieve wensen, normen en waarden waarvoor de publieke dienst of product 
was opgezet door standaardisatie uiteindelijk verlaten. Voorgaande klinkt onwenselijk, alleen heeft 
dit zich de afgelopen vijftig jaar binnen het publieke domein afgespeeld (Bovaird & Löffler, 2009). 
Volgens Koppenjan (2012) zijn we in Nederland, ondanks dat er wel voorbeelden van te vinden 
zijn, de harde kanten van NPM bespaard gebleven. Momenteel is NPM op zijn retour en wordt het 
vervangen door een manier van organiseren meer geschikt voor het complexe, pluralistische en 
geïndividualiseerde karakter van de hedendaagse niet centraal aan te sturen netwerkmaatschappij 
(Koppenjan, 2012). Pollit en Bouckaert (2004, geciteerd door Koppenjan 2012) spreken daarom in 
Nederland van een Neo-Weberiaanse staat. De openbaar bestuurlijke organisatie kenmerkt zich 
door een gelaagdheid (Christensen & Laegreid, 2007 zoals geciteerd door Koppenjan, 2012) waar- 
bij de verschillende aan het private domein ontleende organisatiewijzen als sedimenten op het pu- 
blieke landschap zijn neergeslagen. Zo stonden ze altijd in dienst van de publieke staat en niet 
omgedraaid, alleen worden ze vanwege het incomplete veranderingsproces vaak niet voor de volle 
100 procent geütiliseerd (Ter Bogt, 2008). De opvolger van het Europese NPM heet New Public Go- 
vernance (NPG). Bovaird & Löffler (2009) omschrijven dit als: "achieving a higher level of desired 
results by how different organizations interact" (p. 9). Het hangt daarom ook sterk samen met Ex- 
cellent Governance van Tompkins (2005) waarbij "the wise public manager will adopt a contingen- 
cy view of coordination and control" (p. 398). Volgens Löffler (2009) heeft NPG een multiple sta- 
keholder scenario, focus op hiërarchieën en coöperatieve netwerken in plaats van op marktstruc- 
turen, herkent het de waarde van zowel formele- als informele regels, concludeert niet enkel in 
doelen en middelen of input en output, maar herkent het dat karakteristieken van sleutelprocessen 
in sociale interactie van grote waarde zijn en is het inherent politiek. Onder dit NPG worden ook 
Good Governance (Löffler, 2009) en Public Governance (Bovaird & Löffler, 2009) geschaard. 
 
2.2.1 Het waarom van prestatiemeting binnen het publieke domein 
Wanneer een publieke organisatie zijn prestaties niet meet, kan het enkel voorlopig inschatten wat 
de impact op de samenleving is, waardoor als consequentie de mogelijkheid juist te handelen op de 
lange termijn zal eroderen. (Bouckaert & Van Dooren, 2009). Hiernaast is het gebruik van presta- 
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tie-informatie binnen het publieke domein een poging het vertrouwen van burgers, die verandering 
verwachten, terug te winnen (De Lancer Julnes & Holzer, 2001). Hatry (2010) geeft aan in zijn 
toekomstvoorspelling dat prestatiemeetsystemen (PMS) voor de overheid hier in steeds grotere 
mate op ontworpen worden en dat het gesprek achteraf of het gewenste effect behaald is een 
steeds grotere rol zal gaan spelen. Behalve dit gesprek achteraf, zal er ook steeds meer gewerkt 
gaan worden met feed-forward informatie in plaats van enkel feedback (Child, 2005). Andere rede- 
nen waarom prestatiemeting binnen het publieke domein op zijn plek is komt doordat er een com- 
plex productieproces is (door bijvoorbeeld samenwerking of het open en responsieve keuzeproces), 
een hoge mate van interdepentie van hoog- en laagopgeleide medewerkers die samen werken en 
als laatste is de omgeving turbulent en door de politieke invloed vaak als vijandig gekenmerkt 
(Chenhall, 2003). Ook kan door meten de uitkomst (gebeurtenissen of veranderingen in condities, 
gedrag of attitudes) van beleid duidelijk worden. Het is voor een publieke organisatie belangrijk 
verder te meten dan enkel wat de organisatie of het programma gedaan hebben; het gaat om de 
consequenties van het gevoerde en op de werkvloer geïmplementeerde beleid (Bouckaert & Van 
Dooren, 2009; Verhoeven, 2013). Behalve dat prestatiemeting dus een nut en noodzaak heeft, wa- 
ren de conventionele manieren waarop publieke organisaties georganiseerd waren niet meer ge- 
schikt voor de condities van de 21e eeuw (globalisatie, nieuwe technologieën, informatie als basis 
voor de samenleving, hypercompetitie en sociale verantwoording) en is de managementdoelstelling 
control een van de drie sleutelprocessen om deze het hoofd te bieden (Child, 2005). 
 
2.2.2 Ontwerp en invoering van prestatiemeting 
Voorgaande is een worsteling want het is niet heel eenvoudig om datgene waar de overheid voor 
staat concreet te maken in vooraf dan wel achteraf te meten waarden. Behalve dit kunnen concrete 
uitspraken ook nog eens tot politieke controverse leiden (Lindblom, 1959 zoals geciteerd door Boy- 
ne et al., 2006). Daarom staat het gebruik en het ontwerp van MCS in de kinderschoenen. Er is  
hier behalve de vijf dimensies van prestatie (output, efficiency, effectiviteit, responsiviteit en de- 
mocratisch resultaat) van Boyne et al (2006), of de aanpassing van het concurrerende waarden- 
model van Quinn & Rohrbaugh (1983), het zogenaamde stille waardenmodel van Aardema (2005) 
evenals de beleids- en managementcyclus van Bouckaert & Van Dooren (2003) weinig over bekend 
(Boyne, 2003). Het moeilijke is politieke uitspraken en beloftes in concrete doelen te vatten, omdat 
publieke organisaties te maken hebben met (directieve-, evaluatieve- en prioriteits-) doelambigu- 
iteit, omdat er meer subjectieve- en objectieve kaders zijn dan financiële (Boyne et al, 2006): het  
is niet alleen afhankelijk wie er met welk frame (Korsten & Arendsen, a) naar de doelen kijkt, er 
ontstaat hierdoor ook ruimte in het interpreteren van de doelen. Behalve dat hiervan sprake is, is  
er gefragmenteerde autoriteit, een open, bereikbaar en responsief keuzeproces en zijn er procedu- 
rele- en politieke belemmeringen (Tompkins, 2005). De verwachting van beleidsmakers is vaak dat 
de bedachte systemen enkel geadopteerd worden. Het daadwerkelijke implementatieproces hoeft 
niet plaats te vinden. Door naar buiten te melden dat men bezig is met het invoeren van een MCS  
is vaak al afdoende om bijvoorbeeld de pers tevreden te stellen (De Lancer Julnes & Holzer, 2001; 
Hatry, 2010; Verhoeven, 2013). 
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2.3 Management Control Systems 
De reden waarom performance gemeten wordt is ter controle, verantwoording of te gebruiken als 
management informatie (Boyne, 2006) om zo te controleren of de organisatie juist bezig is en of  
de medewerkers de juiste acties genomen hebben (Behn, 2003). Het meten van prestaties alsme- 
de het gebruik van deze informatie staat bij de overheid in de kinderschoenen. Dit zorgt voor een 
uitdaging want in de vorige paragraaf werd duidelijk dat control een van de sleutelprocessen is bij 
het organiseren van een organisatie die de factoren van de 21e eeuw op een adequate manier het 
hoofd kan bieden (Child, 2005). Wanneer prestatie-informatie gebruikt wordt ter controle om zo 
het vertrouwen van de burgerij terug te winnen, gebeurt dit via een MCS waarvan in de literatuur 
verschillende types en ontwerpprincipes onderscheiden worden. Enkele oudere beschrijvingen wor- 
den hier ook weergegeven, om tot een duidelijk beeld te komen. 
Volgens Simons (1990) zijn MCS de geformaliseerde procedures en systemen welke informatie 
gebruiken om organisatie-activiteiten te behouden of te veranderen. Hierbij gold als aandachtsge- 
bied dat de aansturing van medewerkers steeds minder top-down werd vormgegeven en dat dit  
ook zijn invloed heeft gehad op het ontwerp ervan. Simons omschrijft daarom (1995) vier verschil- 
lende typeringen: diagnostische controle systemen, belief systemen, boundary systemen en inter- 
actieve controle systemen. Anthony & Govindarajan (2004) hechten hierbij belang aan afstemmen 
van de doelen van de medewerker en de organisatie (goal congruence) waarbij MCS zo ontworpen 
zijn dat ze hiermee helpen en dus het menselijk gedrag beïnvloedden. Tsamenyi, Sahadev & Qiao 
(2011) benoemen financiële- en non-financiële-, formele- en non-formele-, activerende- en passie- 
ve-, rigide- en flexibele- en diagnostische- en interactieve controle mechanismen. Chenhall (2003) 
omschrijft MCS als een hulpmiddel welke het management keuzeproces ondersteund, waarbij het 
blikveld ruimer is dan enkel financiële data. Hij maakt daarom het onderscheid tussen mechanisti- 
sche- (regels en top-down) en organische meetinstrumenten (responsief en bottom-up) afhankelijk 
van in welke situatie de organisatie zich bevindt. Indien de omgeving bijvoorbeeld vijandig en tur- 
bulent is, zal er meer controle op de naleving van het budget nodig zijn waardoor de MCS meer 
mechanistisch van aard zullen zijn. Is een organisatie innoverend, dan zal meer de nadruk liggen  
op organische controlemiddelen. Malmi & Brown (2008) onderscheiden controlesystemen die een 
manager in staat stellen beslissingen te maken en systemen welke de manager in staat stellen het 
gedrag van de medewerkers te beïnvloeden. Hierbij is van belang het geheel van MCS als een sa- 
menhangend pakket te zien bestaande uit de vijf groepen planning-, cybernetische-, beloning en 
compensatie-, administratieve en culturele controlemiddelen. Volgens Chenhall & Langfield-Smith 
(2007) zijn de meer financiële MCS zoals rendement op investering (ROI) achterhaald aangezien ze 
de focus hebben op de korte termijn. Doordat er opeenvolgende veranderingen zijn in de technolo- 
gie, product life cycles steeds korter worden en omdat er constant ontwikkelingen zijn in het pro- 
ductieproces zouden MCS meer non-financieel van aard moeten zijn. Hiromoto (1991) onderschrijft 
dit laatste ook en maakt het onderscheid tussen oude MCS ontwerpen, welke vooral de focus op  
het financiële aspect hebben en nieuwe ontwerpen welke dynamisch zijn en van buiten naar binnen 
kijken. Chenhall & Langfield-Smith (2007) geven eveneens aan dat het gebruik van prestatie- 
informatie van meer afhankelijk is dan enkel en alleen logische economische factoren. Bij boven- 
16  
 
staande dient aangegeven te worden dat er veel raakvlakken zijn tussen de verschillende typerin- 
gen, waardoor vaak het financiële en non-financiële als hoofdonderscheiding geldt. 
Behalve dat er dus een onderscheid is tussen flexibele, non-financiële, organische en meer bottom- 
up mechanismen met daar tegenover rigide, top-down mechanistische systemen is van belang dat 
niet alleen management control kan uitoefenen. De toevoeging van Management aan MCS zou dit 
idee kunnen bewerkstelligen, doch dit is niet altijd het geval. Child (2005): “we should bear in   
mind that managers are not the only group that will exercise control” (p. 112). 
 
2.4 Contingency Theorie 
Rond 1960 de contingency theorie een opleving gehad. Waar organisaties eerst rigide en bureau- 
cratisch ingericht waren, waarbij iedere schakel, als achter een lopende band, opvolgend was op de 
vorige schakel (Taylor, 1911), werden organisaties steeds meer gezien als natuurlijke- of open sys- 
temen (Barnard, Merton, Burns e.a. zoals geciteerd in Tompkins, 2005). De reden hierachter was 
voornamelijk de tekortkomingen die de bureaucratie als organisatievorm had voor de veranderende 
omgeving. Dit had natuurlijk grote consequenties voor het ontwerp van organisaties. Volgens de 
structural contingency theory (Zoals geciteerd in Tompkins, 2005) zijn factoren als de onzekere 
omgeving, technologie, grootte, strategie, afhankelijkheid van grondstoffen en publieke verant- 
woordelijkheid van belang bij het ontwerpen van de organisatie. Child (2005) omschrijft deze pas- 
sage in de managementwetenschappen als “different organizational forms were best suited to dif- 
ferent contingent conditions” (p. 26). Deze manier van organiseren werd de deur gewezen omdat  
de bestaande structuren van macht en controle onaangedaan bleven en werd vanaf 1970 werd op- 
gevolgd door organisatievormen die een grote focus hadden op de processen, medezeggenschap 
HRM en empowerment. 
 
2.4.1 Contingencies en prestatiemeting 
Logischerwijs heeft aansturing eenzelfde verandering doorgemaakt als het organiseren. Het is dan 
wel uit de mode geraakt in de organisatieliteratuur, doch, omdat het juist bij het ontwerpen van 
MCS over controle gaat, is het hier nog steeds relevant (Child, 2005). Nu wordt het gebruikt om de 
bestaande structuren van controle zo goed mogelijk vorm te geven en helpt het dus bij de keuze 
tussen mechanistische MCS of organistische MCS (Chenhall, 2003). Volgens Otley (1980) is de con- 
tingency aanpak bij managementaccounting op de premisse gebaseerd dat er geen universeel 
prestatiemeetsysteem is wat geschikt is voor alle organisaties in alle omstandigheden. Hij sugge- 
reert dat bepaalde onderdelen van een meetsysteem afhankelijk zijn van de omstandigheden waar- 
in een organisatie zich bevindt. Er zijn verschillende contingencies die omschreven worden in de 
literatuur. Contingencies zijn bijvoorbeeld de andere meetsystemen die een bedrijf gebruikt (Ni- 
colau, 2000; Malmi & Brown, 2008). Behalve andere meetsystemen bestaan er contingency relaties 
met de strategie, MCS en prestaties (Tsamenyi, Sahadev & Qiao, 2011). Chenhall (2003) onder- 
scheidt de omgeving, technologie (onderverdeeld in complexiteit, taakafhankelijkheid en interde- 
pentie), organisatiegrootte, organisatiestructuur, strategie, relevante trends en cultuur (zowel van 
de organisatie alsmede de waarden vanuit de landscultuur die hier weer invloed op hebben).  
Woods (2009) beoogt dat er binnen het publieke domein (naast de contingencies omgeving, tech- 
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nologie, structuur, grootte en strategie) drie kern-contingencies zijn: overheidsbeleid, informatie- 
en communicatie technologie (ICT) en organisatiegrootte. Overheidsbeleid beschrijft hierbij de re- 
laties tussen de centrale overheid en lokale autoriteiten als het ‘Principal-Agent model’. In dit mo- 
del wordt gekarakteriseerd dat de autoriteiten (agent) verantwoordelijk zijn voor de uitvoering, 
terwijl de principaal op centraal niveau de middelen verdeelt, alsmede het beleid voorschrijft. De 
principaal kan hierbij de agent eenvoudig controleren via bijvoorbeeld vooraf afgesproken presta- 
ties (Erridge, 2009). De schaal hierbij loopt van centralisatie (mechanistisch) naar decentralisatie 
(organistisch). Hoe centraler het beleid is vormgegeven, hoe meer dit als een belemmering kan  
zijn in de uitvoering van het dagelijkse werk. ICT gaat er bij het onderzoek niet vanuit welke hard- 
en software gebruikt wordt, maar hoe deze technologie een rol speelt in het productieproces. 
 
 
Empirisch onderzoek heeft uitgewezen dat er een verband bestaat tussen de effectiviteit van een 
prestatie-meetsysteem en in hoeverre in het ontwerp hiervan rekening is gehouden met contingen- 
cies (Nicolau, 2000). Het gaat dus om effectiviteit van het meetsysteem (en niet van de organisatie 
als geheel) wat Nicolau (2000) definieert als: effectiviteit van een MCS is in hoeverre de gebruiker 
satisfactie behaalt uit de geleverde informatie. Oftewel, in hoeverre het systeem die prestatie- 
informatie geeft die de manager in staat stelt keuzes te maken over de voortgang. Chenhall (2003) 
onderkent bovenstaande en gaat er vanuit dat bij het ontwerpen van MCS de fit tussen MCS en 
context gemeten in dimensies van gewenste organisatie (of management) prestaties van hoog be- 
lang is. Hierbij geldt dat wanneer de doelen van een organisatie veranderen, het MCS dus kan hin- 
deren in het behalen van de nieuwe doelen. Maar, als we voorbij deze waarschuwing kijken, heeft 
een MCS waarschijnlijk een toegevoegde waarde indien de belangrijke contingencies goed in ogen- 
schouw genomen zijn. 
 
 
Zoals in paragraaf 2 aangegeven werd, is de omgeving voor publieke organisaties enorm veran- 
derd. Volgens Child (2005) zijn de oude manieren van organiseren niet meer relevant en Koppen- 
jan (2012), alsmede andere auteurs, geven aan dat NPG is ontstaan omdat het speelveld van het 
publieke domein veranderd is. Chenhall (2003) raadt daarom aan in zijn onderzoek dat behalve de 
reeds bekende contingencies voor MCS die in de literatuur te vinden zijn, het zoeken naar meer 
hedendaagse contingencies in het publieke domein belangrijk is als onderwerp van onderzoek. 
 
2.4.2 Controlestrategie 
Op het eerste gezicht zou er, afhankelijk van de contingencies, gekozen kunnen worden voor een 
MCS. Stel er is sprake van een turbulente of vijandige omgeving, dan zou de voorkeur uitgaan naar 
een rigide meer mechanistische variant aangezien scherpe controle nodig is. Alleen, zo brengt Child 
(2005) in, kan er hierdoor een conflict ontstaan. Control is namelijk gericht op iets en dit zorgt   
voor een win-lose karakter met hetgeen waar het niet op gericht is. Dit gericht zijn op iets om- 
schrijft Child (2005) als de controlestrategie. Afhankelijk van de controlestrategie kan er gekozen 
worden gebruik te maken van organische dan wel mechanistische controlesystemen. Binnen het 
publieke domein zorgt dit voor een uitdaging, want heel concreet uitspreken zich ergens op te rich- 
ten kan een politieke controverse met zich meebrengen (Lindblom, 1959 zoals geciteerd door Boy- 
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ne et al., 2006), aangezien het direct aangeeft dat men zich ergens anders niet op richt. Behalve 
dat dit een rol speelt in het politieke vaarwater, is eveneens een uitdaging dat het ontwerpen van 
een controlesysteem vaak op het adoptieproces gericht is en niet daadwerkelijk geïmplementeerd 
zal worden (De Lancer Julnes & Holzer, 2001). 
Terug naar het voorbeeld betekent het dus dat, indien de controlesystemen erg rigide zijn om de 
 
kop te bieden aan een turbulente omgeving, waar sturing van bovenaf nodig is, andere zaken in  
het geding komen. Dit heeft in de werkelijkheid van het publieke domein ook al verschillende ma- 
len de kop opgestoken. Een voorbeeld hiervan is het lichtvaardig uitreiken van HBO-diploma’s 
(Koppenjan, 2012). Hier werd het aantal afgestudeerden een belangrijkere controlewaarde dan het 
niveau van de afgestudeerden. Door hier op te sturen - veel diploma’s uitdelen - wordt aan het 
ethische doel van een educatieve instelling voorbij geschoten. De Hogeschool bevond zich in een 
turbulente omgeving omdat de subsidie afhankelijk was van het aantal afgestudeerden en niet van 
het niveau van deze afgestudeerden. En door zich enkel op de subsidie te richten werden belang- 
rijke zaken uit het oog verloren. 
 
 
Zoals eerder aangegeven is control een sleutelproces binnen organisaties. Volgens Boyne (2003) 
zijn contingencies in het publieke domein "the circumstances that are conducive to succes or fail- 
lure, and need to be identified" (p. 10). Child (2005) verbindt daarom de te gebruiken controlestra- 
tegie(ën) aan de contingencies. Afhankelijk dus van de contingente factoren, zijn er één of meer- 
dere strategieën noodzakelijk. Met voorgaande in het achterhoofd opteert Child (2005) gebruik te 
maken van verschillende controlestrategieën naast elkaar en dus ook gebruik te maken van zowel 
mechanistische, als meer flexibele controlesystemen om het win-lose karakter te verminderen. Er   
is volgens hem te kiezen uit 6 strategieën. 
Personal Centralized Control (PCC) is vaak onderdeel van kleine organisaties waar de beslissings- 
bevoegdheid belegd is bij een leidinggevend figuur. Het controleproces bestaat uit het persoonlijk 
inspecteren alsmede rapporteren of de genomen beslissingen uitgevoerd worden. Wanneer de or- 
ganisatie groeit kan het zo zijn dat supervisors voor verschillende units de beslissingen bespreken 
met de centraal leidinggevende persoon. 
Bureaucratische Controle (BC) bestaat niet alleen binnen publieke organisaties, maar überhaupt in 
 
grote organisaties welke een bestuurlijk karakter hebben. Voorspelbaarheid wordt gecreëerd door 
het voorschrijven hoe het werk gedaan moet worden. Het controlemechanisme bestaat uit stan- 
daardisatie, specialisatie en simplificatie. Hier conform mee werken zorgt voor positieve beloningen 
en van de voorgeschreven methodieken afwijken zal resulteren in disciplinaire maatregelen.   
Output Control (OC) kan gelden voor een geheel product, dan wel een deel van een geheel pro- 
duct. Er kan bijvoorbeeld gecontroleerd worden op aantal en dit kan dan voor een afdeling, per- 
soon of zelfs gehele organisatie gelden. Op deze manier kunnen afdelingen dan ook zelf verant- 
woordelijk worden voor het budget en feedback verzorgen in hoeverre de targets en dus het be- 
schikbaar gestelde kapitaal nuttig gebruikt is. 
Control met Elektrische Surveillance (CES) is eigenlijk PCC met gebruik van ICT voor het monitoren 
 
van de prestaties om zo te besparen op personeel dat nodig is voor deze controletaken. 
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HRM Control (HRMC) bestaat uit procedures die zowel gebruikt worden voor het aannemen van 
nieuw personeel, alsmede voor het ontwikkelen van het huidige werkbestand en om te controleren 
of de medewerkers het juiste gedrag tentoonspreiden en de juiste prestaties leveren. Ze verzor- 
gen een vergrootte contributie die de medewerkers maken in het behalen van de organisatiedoe- 
len. Ze zijn daarom vaak actief naast andere controlestrategieën - een bedrijf kan bijvoorbeeld een 
rigide mechanisme utiliseren omdat er binnen budget gebleven dient te worden - aan de andere 
kant kan het personeel hiertoe aangezet worden door het gebruik van HRM Controlstrategieën. 
Culturele Control (CC) heeft tot doel dat de medewerkers zich laten conformeren aan manage- 
mentdoelstellingen omdat ze zowel het management als legitiem accepteren en zich kunnen identi- 




Zowel de PCC, BC en CES strategie zijn te scharen onder de rigide, top-down en mechanistische 
controlemechanismen welke een meer financiële aard hebben. Deze systemen werken ook meer  
met feedbackinformatie waarbij achteraf beoordeeld wordt of datgene gebeurd is wat had moeten 
gebeuren conform de voorgeschreven richtlijnen. De OC, HRMC en CC strategie zijn te scharen on- 
der bottom-up, meer flexibele en organische controlemechanismen welke het human capital op een 
prominentere plaats zetten dan het kapitaal. Bij deze laatste strategieën wordt het MCS dus niet 
alleen gebruikt door het management om keuzes te maken, maar geeft het de medewerkers ook 




Een manager of unit van personeel, zo ook werkzaam in de publieke organisatie, gebruikt informa- 
tie uit een PMS om beslissingen te nemen. Volgens Child (2005) zit er achter het type systeem dat 
gebruik wordt dus een controlestrategie. Afhankelijk van deze strategie kan er dan weer een keuze 
gemaakt worden om rigide systemen in te zetten, of juist flexibele mechanismen. Doch, het is ook 
heel goed mogelijk dat er tegelijkertijd verschillende controlestrategieën en dus controlemecha- 
nismen naast elkaar door een bedrijf geütiliseerd worden. Child (2005) stelt daarom dat de 
geldende contingencies invloed hebben op de keuze voor welke controlestrategie gekozen wordt: 
”the choice for control strategy has to be made with reference to the type of activities undertaken 
by the organization, the qualities of the people it employs (including their scarcity), and a range of 
factors in its context” (p. 132). 
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Behalve de contingencies zoals deze reeds beschreven zijn, zijn er volgens Child (2005) 9 contin- 
gente factoren vanuit waar een controlestrategie geventileerd kan worden: 
 
Contingente factoren Wanneer Geschikte controlestrategie 
1.   Competitieve strategie (Volgens Porter)  Cost Leadership  BC, CES & OC 
 Differentiation  HRMC, CC & OC 
2.   Mate van diversificatie  Hoog  OC, HRMC & CC 
 Laag  PCC & BC 
3.   Variëteit in omgeving (onvoorspelbaar- 
heid van activiteiten en vraag naar flexi- 
biliteit) 
 Hoog  PCC (kleine organisaties), HRMC & CC 
 Laag  BC 
4.   Taak karakteristieken: Output  Meetbaar  BC, OC & CES 
 Niet meetbaar  PC, HRMC & OC 
5.   Taak karakteristieken: kennis transfor- 
matieproces 
 Goed  PC & BC 
 Gelimiteerd  OC, HRMC & CC 
6.   Mate van belang voor innovatie  Hoog  OC, HRMC & CC 
 Laag  PC, BC & CES 
7.   Expertise en competenties personeel  Hoog  OC, HRMC & CC 
 Laag  PC, BC & CES 
8.   Positie van medewerkers op arbeidsmarkt  Sterk  OC & CC 
 Zwak  PC, BC & CES 
9.   Grootte van de organisatie  Klein  PC 
 Groot  Andere typen 
 
Tabel 1 Child (2005) ‘Çontingente factoren’, uit: ‘Organization, contemporary principles & practice’ 
 
 
1. Wanneer de strategie om de competitie voor te blijven gebeurt door middel van het 
drukken van de kosten (cost leadership), zijn rigide controlemechanismen op hun plek. 
Wanneer een organisatie de competitie voor wil blijven door het aanbieden van een beter 
en uniek product (differentiation), zal er meer plaats zijn voor empowerment omdat de 
medewerkers in contact met de afnemers beter zullen weten wat de klanten willen. 
2. Diversificatie (mate van) kan optreden bij het aantal productielijnen, ofwel de manier van 
 
produceren. Interdepentie in- en complexiteit van het productieproces (Chenhall 2003) 
worden hier ook onder geschaard, alsmede de rol die ICT hierbinnen speelt (Woods, 2009). 
3. Indien een omgeving onzeker is (grote mate van variëteit), ligt de nadruk op meer bottom- 
up controlestrategieën. De achterliggende reden is dat er absoluut rigide controle nodig is 
op zaken als budget en financiën, alleen dat de medewerkers in contact met de buitenwe- 
reld beter weten wat hier nodig is dan het management wat hier verder vanaf staat. Met   
dit in het achterhoofd hebben deze medewerkers ook een grote medezeggenschap in het 
werk. 
4. Output kan gemeten worden indien er duidelijke producten afgeleverd worden welke meet- 
 
baar zijn zoals bijvoorbeeld het aantal afgestudeerden. Indien de output bestaat uit een 
vermindering van het aantal grieppatiënten is dit moeilijk meetbaar omdat er geen duide- 
lijk kader is hoeveel mensen eigenlijk ziek hadden moeten zijn vergeleken met voorgaande 
jaren. Beide output vragen een andere controlestrategie. 
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5. Indien het transformatieproces van de ruwe grondstoffen tot het uiteindelijke product een- 
voudig in nummers te vangen is, zal een rigide controlemechanisme meer op zijn plek zijn. 
Indien dit niet het geval is, zoals bijvoorbeeld bij een Officier van Justitie die werkt aan een 
complexe strafzaak waar schuld nog niet aan te wijzen valt, is er meer vraag naar flexibele 
en organische controlemechanismen. 
6. Innovatie is van belang in zowel het productieproces alsmede het product dat afgeleverd 
 
wordt. Routinematige taken en producten kunnen daardoor meer mechanistisch aange- 
stuurd worden dan bij producten waar de professional zelf alle ruimte moet hebben om het 
productieproces naar zijn of haar hand te zetten. 
7. Afhankelijk van de mate van innovatie zijn ook de expertise en competenties van de me- 
dewerkers van belang. Hoe meer een medewerker bestempeld kan worden als professio- 
nal, hoe minder er vraag zal zijn naar rigide mechanismen aangezien dezen meer geschikt 
zijn voor lager opgeleiden die meer routinematige werkzaamheden verrichten. 
8. Eveneens is ook afhankelijk in hoeverre de medewerkers eenvoudig een andere baan kun- 
nen vinden. Is dit het geval, dan dient de medewerker een flexibelere manier van controle 
te genieten die meer op maat is gemaakt. 
9. Hoe groter de organisatie, hoe moeilijker het wordt om medewerkers rigide aan te sturen 
 
waardoor meer vraag zal zijn naar flexibele mechanismen. Indien namelijk iedere taak ver- 
antwoord zal moeten worden, hoe meer tijd het management hiermee bezig is. Chenhall 
(2003), Otley (1980), Woods en Nicolau (2000) onderkennen deze contingency eveneens. 
 
Uit voorgaande blijkt dat de genoemde contingencies in paragraaf 2.4.1 voor het overgrote deel 
zijn toe te passen in de door Child (2005) aangegeven contingencies. Die contingencies die nog 
niet in bovenstaande opsomming zijn meegenomen betreffen het overheidsbeleid (Woods, 2009) 
alsmede de contingency van andere meetsystemen (Nicolau, 2000; Malmi & Brown, 2008) welke 
een organisatie utiliseert en zouden daarom als aanvulling dienen op de tabel zoals hieronder 
weergegeven: 
 
Contingente factoren Wanneer  Geschikte controlestrategie  
10. Andere MCS  Organistisch  Alle types 
 Mechanistisch  Alle types 
11. Overheidsbeleid (Principal- 
Agent model) 
 Centrale aansturing  PCC, BC, OC & CES 
 Decentrale aansturing  OC, CES, HRMC & CC 
 
Figuur 1: Verder in de literatuur herkende contingencies (Woods, 2009; Malmi & Brown, 2008; Nicolau, 2000; Otley, 1980) 
 
 
10. Wat eigenlijk al gebeurd is dat, wanneer er gebruik gemaakt wordt van meerdere controle- 
strategieën, er automatisch ook andere controlesystemen gebruikt zullen worden. Om het 
win-lose karakter daarom tegen te gaan, zou een rigide meetsysteem niet moeten beteke- 
nen dat er verder enkel rigide meetsystemen gebruikt mogen worden. Want stel er is een 
streng budget waarvan afwijken in disciplinaire maatregelen resulteert, betekent dat niet 
dat er ook streng met het personeel omgegaan moet worden op alle fronten. Op deze ma- 
nier zou innovatie misschien teniet gedaan worden, terwijl dat misschien juist is wat nodig 
is om de competitie voor te blijven. 
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11. Wanneer het overheidsbeleid een sterk top-down karakter heeft zal de aansturing geschie- 
den op basis van BC en OC. BC omdat de centrale overheid dit voorschrijft en CES alsmede 
OC omdat conform het principal-agent model de autoriteit wel gecontroleerd moet kunnen 
worden (op bijvoorbeeld output). Wanneer de teugels meer en meer gevierd worden, zal er 
nog steeds sprake zijn van OC en CES voor controle, maar ook van meer flexibele mecha- 
nismen zoals HRMC en CC in de uitvoering. 
 
De verschillende contingente factoren zoals die in de relevante literatuur te vinden zijn gelden als 
kader voor het te houden onderzoek. In uitbreiding hierop zal er ook ruimte zijn om hedendaagse 
contingencies bloot te leggen om te bezien, in hoeverre de ontwikkelingen die gaande zijn in het 
publieke domein op het gebied van NPG, nieuwe factoren opleveren. Vanuit de contingencies en  
wat ze betekenen zal er dan beoordeeld worden of hier een controlestrategie uit te ventileren is. 
Daar er in de beschikbare literatuur nog geen informatie hierover te vinden is, alsmede dat zowel 
Child (2005, p. 134) alsmede Woods (2009, p. 70 & p. 80) aangeven dat er nog een onderzoek- 
wens is op het onderbelichte gebied van contingencies in relatie tot prestatiemeting binnen het pu- 
blieke domein, maakt duidelijk dat met dit onderzoek nieuwe kennis opgedaan zal worden. Behalve 
het onderzoeken naar de contingencies welke ontwerpers voor ogen hebben, geeft Chenhall (2003, 
p. 140 & p. 144) aan dat naast de behoefte aan meer onderzoek op dit onderwerp binnen het pu- 
 
blieke domein er eveneens een vraag bestaat naar het blootleggen van meer nieuwe en heden- 
daagse contingencies (p. 157). 
 
2.5 Samenvatting van de literatuur in relatie tot het empirische domein 
In deze paragraaf zullen de opgestelde deelvragen zoals te vinden aan het begin van dit hoofdstuk 
chronologisch beantwoord worden: 
 
 
- Wat is er bekend over het meten van prestaties binnen het publieke domein? 
 
Het publieke domein heeft, ook al staat het nog in de kinderschoenen, prestatiemeting ingevoerd 
om het vertrouwen van de maatschappij terug te winnen. Dit is één van de belangrijkste factoren 
die de 21e eeuw in de omgeving van publieke organisaties speelt. Er wordt zo verantwoord aan het 
publiek waarom keuzes gemaakt worden. Deze verantwoording gebeurt dan in de vorm van een  
van de acht managementdoelstellingen, te weten control. Eveneens is prestatiemeting vanwege de 
complexiteit van het werk nodig: er moet samengewerkt worden met tal van organisaties om deze 
tevredenheid te behalen terwijl deze organisaties vaak allen andere doelen hebben. Het OM moet 
bijvoorbeeld samenwerken met gemeente, politie, justitiële inrichtingen en de advocatuur. Het   
gaat er wel om de maatschappij tevreden te stellen, alleen doet iedere benodigde organisatie dit op 
een andere manier. Verder is duidelijk geworden dat het meten achteraf niet meer afdoende is:   
een overheid moet niet alleen meer achteraf het gesprek aangaan in hoeverre de doelen behaald 
zijn, maar eveneens via feed forward kunnen bijsturen. Ter afsluiting, de aankondiging (adoptie) 
van het gebruik van prestatiemeting zonder het daadwerkelijk te implementeren blijkt uit de litera- 
tuur voor te komen in het publieke domein om zo de maatschappij tevreden te stellen. 
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-Wat is er bekend over Management Control Systemen? 
 
Er bestaat een grote verscheidenheid aan MCS waarbij het grootste verschil bestaat uit mechanisti- 
sche en top-down vormgegeven controle systemen tegenover bottom-up en organistische controle 
systemen. Beide systemen onderscheiden zich verder door het gebruik van puur rigide en financi- 
ele kaders, of juist andere meer flexibele kaders. 
De ruit, het MCS waarmee het PaG de verschillende AP’s controleert lijkt op het eerste gezicht een 
 
rigide MCS met strakke kaders wat top-down vormgegeven is, met als kleine kanttekeningen dat  
de individuele AP’s wel een couleur locale mogen toepassen op de voorgeschreven 4 werkgebieden. 
 
 
-Wat is er bekend over de contingency theorie in relatie tot prestatiemeetsystemen? 
Welk type MCS dat geütiliseerd zal worden is afhankelijk van factoren in de context. Deze factoren 
zijn samengevat onder de zogenaamde contingency theorie, waarbij in de literatuur 11 contingen- 
cies herkend zijn welke een rol spelen bij het ontwerpen van een MCS. Indien deze factoren niet in 
ogenschouw genomen worden, zal het MCS niet kunnen helpen bij het behalen van de organisatie- 
doelen. De contingencies zullen meegenomen worden in het onderzoek, om te kunnen bepalen in 




-Wat is er bekend over de controlestrategie in relatie tot prestatiemeetsystemen? 
Aangezien het gebruik van MCS een win-lose karakter met zich mee kan brengen dienen controle- 
strategieën gebruikt te worden. Behalve dat de 11 contingencies resulteren in een type MCS, is het 
ook zo dat ze resulteren in één of meerdere van de 6 controlestrategieën. In de literatuur wordt er 
aangegeven welke controlestrategie voor welke contingency geschikt zou zijn. Dit sluit ook aan op 
de verschillende prestatiemeetsystemen, door het utiliseren van verschillende strategieën kan een 
mechanistisch controlesysteem bestaan naast een minder rigide MCS. 
Omdat via de ruit een onderdeel van het OM jaarlijks door het PaG gecontroleerd op de gemaakte 
(of de te verwachten) afspraken per venster, lijkt dit op het eerste gezicht veel weg te hebben van 
bureaucratische controle. Dit zou ook wel kunnen kloppen daar het lijkt dat er sprake is van een 
strakke centrale aansturing van het PaG naar de verschillende AP’s. Uiteraard zal dit pas echt dui- 
delijk zijn na het houden van het onderzoek. 
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Hoofdstuk 3 – Onderzoek ontwerp en methodiek 
 
3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk zullen de beslissingen die genomen zijn in het onderzoek naar de contingencies die 
de ontwerpers van het prestatiemeetsysteem (PMS) voor ogen hadden en de controlestrategieën  
die de managers van het Openbaar Ministerie (OM) gebruiken uiteengezet worden. 
 
3.2 Proposities 
De beantwoording van de theoretische deelvragen maakt het mogelijk een verwachting in de vorm 
van proposities (Yin, 2009) op te stellen om zo het onderzoek ontwerp meer richting te geven. 
 
 
P1: De 4 werkomgevingen (Overlast, Criminaliteit en agressie in de wijk, Criminaliteit met een 
grote impact op het slachtoffer, Ondermijning en Massa) zijn op het PaG opgesteld voor het 
gehele land. Hierbij heeft een AP een kleine ruimte om zelf een couleur locale aan toe te 
voegen mits er binnen de kaders van de 4 werkomgevingen gebleven wordt. Het PaG con- 
troleert de 11 AP’s via de ruit jaarlijks op de gemaakte productieafspraken voor deze 4 
werkomgevingen. Dit leidt tot de propositie dat de overkoepelende contingencies (competi- 
tieve strategie, mate van diversificatie, variëteit in de omgeving, grootte van de organisatie 
en overheidsbeleid) een rol hebben gespeeld bij het ontwikkelen van het PMS en dat de 
contingencies die een rol spelen op AP niveau (taakkarakteristieken output en kennis trans- 
formatieproces, belang van innovatie, expertise en competenties personeel, positie van het 
personeel op de arbeidsmarkt en andere MCS) dit niet hebben gedaan. 
P2: De NPG beweging binnen het publieke domein wordt gekenmerkt door een wens tot sa- 
 
menwerking en verantwoording naar de maatschappij. Dit leidt tot de propositie dat part- 
ners, de samenwerking en de maatschappij hiermee ook een rol hebben gespeeld bij het 
ontwerpen van het PMS en dat dit een nieuwe contingency kan zijn die in de empirie ont- 
dekt zou kunnen worden. 
P3: De ruit (Productie, Prestaties, Geld en Transitie) waarbinnen de AP’s jaarafspraken maken 
met het PaG over de te behalen resultaten, komt over als mechanistisch en top-down. Dit 
komt aan de ene kant doordat het PaG bepaalt, terwijl aan de andere kant de afspraken 
concreet in nummers te vangen zijn. De propositie is daarom dat het PMS van het OM me- 
chanistisch en rigide van aard is. 
P4: Omdat volgens propositie 1 enkel de overkoepelende contingencies een rol spelen bij het 
ontwerp van het MCS en de contingencies die met de werkvloer te maken hebben geen rol 
spelen, kan de conclusie getrokken worden dat het PaG een bureaucratische controlestra- 
tegie utiliseert en dat andere controlestrategieën geen rol spelen. Dit leidt tot de propositie 
dat het management ook enkel gebruik maakt van deze controlestrategie. Aan de ene kant 
omdat de ruit conform de bureaucratische strategie duidelijke kaders geeft waarop geme- 
ten wordt en aan de andere kant omdat er geen aandacht aan controlestrategieën gegeven 
wordt en van oudsher blijkt dat dan binnen grote publieke organisaties een bureaucratische 




Er zijn een elftal contingencies herkend waaruit één of meerdere van de zes controlestrategieën te 
ventileren zijn, welke weergegeven zijn in bijlage I en II. In gezamenlijkheid met de proposities 
vormt dit het theoretisch kader wat het onderzoek richting zal geven in het maken van de juiste 
keuzes in zowel methodiek als ontwerp. 
 
3.3 Methode van onderzoek 
 
3.3.1 Onderzoeksstrategie 
De eerste beslissing die genomen dient te worden betreft welk onderzoek type het meest geschikt 
is voor het voorliggende onderzoek. Om hiertoe te komen is de gebruikte probleemstelling het eer- 
ste aanknopingspunt: “Welke contingencies hebben de ontwerpers van het prestatiemeetsysteem 
van het Openbaar Ministerie voor ogen en in hoeverre sluit de door de managers gebruikte contro- 
lestrategie hierop aan?” 
De probleemstelling is de vraag waarop de onderzoeker antwoord wil geven en geeft daarmee dus 
 
richting aan het onderzoek (Swanborn, 2010). Eén van de zes kenmerken, naast prominentie, ver- 
ankering, relevantie, precisie en consistentie van een probleemstelling (Oost & Markenhof, 2010) is 
de functionaliteit: de onderzoeksstrategie blijkt uit de formulering van vraag en deelvragen. Een 
onderzoeker maakt zo duidelijk of hij of zij iets wil beschrijven, definiëren, vergelijken, evalueren, 
verklaren of ontwerpen. Wanneer de probleemstelling en deelvragen uit Hoofdstuk 1 beoordeeld 
worden blijkt dat er sprake is van een beschrijvende functie. Zoals Oost & Markenhof (2010) aan- 
geven spreken we van een beschrijvende functionaliteit wanneer een onderzoeker iets in kaart wil 
brengen. In voorliggend onderzoek gaat het er dus om te beschrijven welke in de literatuur gevon- 
den alsmede nieuwe, contingencies er een rol spelen bij het ontwerpen van een PMS bij het OM en 
te beschrijven welke in de literatuur herkende controlestrategie(ën) door het management gebruikt 
worden, zodat er een uitspraak gedaan kan worden over de koppeling welke Child (2005) aangeeft 
tussen de contingencies en de controlestrategie. Behalve de functionaliteit is er ook sprake van een 
onderzoekstructuur welke bij de probleemstelling hoort (Oost & Markenhof, 2010). Deze structuur 
bestaat dan uit het formuleren van deelvragen welke wederom fungeren als probleemstellingen   
van een deelonderzoek. De onderzoekstructuur die hoort bij een beschrijvend onderzoek is de zo- 
genaamde beschrijvende structuur. Bij deze structuur wordt iets letterlijk geanalyseerd, zoals valt 
op te maken uit de gebruikte deelvragen. 
 
3.3.2 Onderzoek type 
Een andere manier om te achterhalen wat de juiste methodiek betreft is de begrippen en verban- 
den te beoordelen. In het geval van deze studie zijn de begrippen (contingencies alsmede controle- 
strategieën) die een rol spelen bij het OM niet bekend. Dit behelst dat het onderzoek een verken- 
nende aard zal hebben (Van der Zee, 2010). Dit hangt duidelijk samen met de beschrijvende func- 





Nadat de onderzoeksstrategie is geventileerd uit de functie en het type onderzoek, dient er een 
onderzoeksdesign gekozen te worden. Yin (2009) geeft hierbij aan dat de methode afhankelijk is 
van het type onderzoeksvraag, de mate van controle welke een onderzoeker heeft op de te onder- 
zoeken materie en als laatste of er de nadruk is op een historische of hedendaagse gebeurtenis. 
Afhankelijk hiervan kan dan gekozen worden voor het design experiment, survey, archief- of do- 
cumentonderzoek, historisch onderzoek of casestudy. In 3.3.1 en 3.3.2 is duidelijk geworden dat 
het onderzoek beschrijvend en verkennend (exploratief) van aard is. Verder is het een theoretisch 
onderzoek daar het doel niet is een praktisch probleem op te lossen, maar een leemte in de be- 
schikbare kennis op te vullen. Zoals uitgelegd werd in paragraaf 1.4.1 draagt deze scriptie kennis  
bij betreffende de contingency theorie in relatie tot PMS in navolging op de oproep van Chenhall 
(2003, p. 130 & p. 144) en het onderzoek van Woods (2009, p. 70 & p. 80). Ook dat weinig tot 
geen artikelen te vinden zijn over de controlestrategie en het onderwerp “poorly advised by re- 
search” is Child (2005, p. 134), geeft de verdere relevantie van dit onderzoek aan. Ter afsluiting 
bestaat de kans dat nieuwere, meer hedendaagse contingencies blootgelegd zullen worden, waar in 
de literatuur nog geen gewag van is gemaakt (Chenhall, 2003, p. 157). Wanneer de condities van 
Yin (2009) meegenomen worden, kan geconcludeerd worden dat er geen controle is vereist voor  
het onderzoek alsmede dat het een hedendaagse gebeurtenis betreft. Desondanks dat de pro- 
bleemstelling niet met hoe of waarom begint, is het wel een typische waarom of hoe vraag en is de 
casestudy de meest voor de hand liggende methode. Ook dat proposities (Yin, 2009) helpen bij de 
vormgeving van het verdere empirische onderzoek, omdat scherp geformuleerde hypothesen moei- 
lijk op te stellen zijn bij onderzoek van explorerende aard, maken het casestudy onderzoeksdesign 
als meest logische methodiek. Volgens Van der Velde et al (2000) wordt de casestudy gebruikt om 
gegevens te beschrijven in navolging op een intensieve bestudering en is het daarom eveneens de 
aangewezen methode. Deze beslissing komt ook voort uit het gegeven dat er een natuurlijke ver- 
wantschap, een zogenaamde wahlverwandschaft, bestaat tussen het onderzoeksdoel en het onder- 
zoeksdesign. Volgens Van der Zwaan (2007) kenmerkt een casestudy zich door een diepgaande 
beschrijving en leent zich daarom voor explorerend onderzoek. Een experiment leent zich bijvoor- 
beeld voor toetsen en een survey voor het generaliseren van gegevens. Verwantschappen beper- 
ken zich niet tot het niveau van design, ze gelden ook voor de waarnemingswijzen en geven daar- 
om richting voor de volgende paragrafen. 
 
3.4 De casestudy als onderzoeksmethodiek 
De term casestudy geeft aan dat er één geval centraal staat en dat van elk geval veel variabelen in 
kaart kunnen worden gebracht (Van der Zwaan, 2007). De casus wordt zodoende gedetailleerd 
beschreven, waarbij vaak verschillende soorten bronnen van data zoals interviews en document- 
analyse worden gebruikt. In de vorige paragraaf is duidelijk geworden dat de casestudy het meest 
logische design is voor het te houden onderzoek. Behalve dat aan deze beslissing een wetenschap- 
pelijke fundering ten grondslag ligt, blijkt ook uit de literatuur betreffende eerder onderzoek op dit 
vlak dat, omdat het een exploratieve studie betreft, de casestudy het meest geschikt is. Deze zal 
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 Aantal Casussen 
Analyse eenheden Eén case Meerdere casussen 
Holistisch: Eén analyse eenheid I II 
Ingebed: Meerdere analyse eenheden III IV 
 
 
het beste resultaat behalen in vergelijking met andere meer uitgebreide methodieken (Otley, 
1980). Woods (2009) onderstreept in haar onderzoek eveneens het gebruik van de casestudy, de 
reden is dat een inductieve aanpak genomen kan worden waarbij theorie gebruikt kan worden om 




Bij de instrumenten voor het verzamelen van de data is het belangrijk de onderzoeksvraag alsme- 
de het doel van het onderzoek in de buurt te houden tijdens het ontwerpen hiervan (Caudle, 
2004). Maar alvorens hieraan te kunnen beginnen is van belang te bepalen welk type van ontwerp 
voor de casestudy nodig is (Yin, 2009). Hierbij moet een onderscheid gemaakt te worden tussen 
individuele- of meerdere cases per onderzoek, alsmede één of meerdere analyse eenheden. 
 





Binnen dit onderzoek is het OM de casus. Hieruit volgt de deductie dat kwadranten II en IV uit de 
matrix hierboven afvallen. Daar duidelijk is dat het binnen dit onderzoek gaat over het OM, en dan 
meer precies het hoofdkantoor in de vorm van het PaG (ontwerpers) als analyse eenheid en een 
representatieve vertegenwoordiging van het management als analyse eenheid, is de ingebedde één 
case aanpak de meest geschikte methodiek. Hiernaast is een andere reden voor kwadrant III dat   
er een goed geformuleerde theorie aan ten grondslag ligt (zie Hoofdstuk 2). Daarbuiten is door het 
theoretisch kader aan te vullen met de controlestrategie stelling genomen in de vorm van proposi- 
ties. Op deze manier kan de ingebedde one-shot casestudy gebruikt worden om te achterhalen of 
de geformuleerde proposities correct zijn. Er is dus sprake van een zogenaamde critical case. Een 
tweede grondslag voor de keuze betreft dat het niet alleen een critical case betreft, maar eveneens 
een unique case. Het OM is een unieke context binnen het Ministerie van Veiligheid en Justitie 
(Min.V&J). Indien namelijk ook de politie of de rechtbank erbij betrokken zouden worden, zouden  
de gegevens beter te generaliseren zijn (Yin, 2009). Doch zeggen de gegevens minder daar de on- 
derdelen binnen het Min.V&J allen andere taken hebben in de gehele strafrechtketen en er dan in- 
gezoomd zou moeten worden op de ontwerpers van het PMS van het Min.V&J. Iets waar bij deze 
studie, gekeken naar de haalbaarheid, niet voor gekozen is. Het onderzoek is daarom ecologisch 
valide voor alleen het OM en niet het gehele Min.V&J danwel het gehele publieke domein, enkel is 
dit een gegeven wat geaccepteerd wordt omdat het OM een exclusieve taak binnen het openbare 
bestuur uitvoert. Aangezien het meerdere analyse-eenheden binnen één case betreft, dient de 
demarcatie duidelijk aangegeven te worden wie onderdeel is van de groep en wie niet. Voor deze 
studie gaat het om de ontwerpers van het PMS (bezien als de ruit en de 4 werkomgevingen), het 
gaat hierbij dan om de ontwerpers werkzaam op het PaG en niet om andere collegae van het PaG. 
Verder gaat het om een representatieve afvaardiging van de teamleiders. Deze groep managers is 
verantwoordelijk voor teams van Officieren van Justitie (OvJ’s) die werken aan de handhaving van 
de rechtsorde. Voor het selecteren van de teamleiders, zal de contingency organisatiegrootte ge- 
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bruikt worden als onderscheidende eenheid. De grootste AP’s (Amsterdam, Den Haag, Midden Ne- 
derland en Rotterdam) zullen gebruikt worden voor het houden van twee interviews per AP. De 
reden hierachter is dat per AP er gemiddeld 4 teamleiders werkzaam zijn. Op deze manier is de 
uitkomst van de interviews te generaliseren naar de 11 AP’s die het land in totaal telt. Het geslacht 
is niet meegenomen in de keuze van de respondenten. Dit omdat het geen onderzoekseenheid is; 
het is niet relevant voor dit onderzoek te achterhalen of er een verschil zit tussen controlestrategie 
zoals gebruikt door een mannelijke of vrouwelijke manager. Verder zijn de kleinere AP’s niet mee- 
genomen omdat deze niet voor uitschieters in de gegevens zullen zorgen. Het aantal zaken is hier 
stukken minder en dit zal niet resulteren in andere controlestrategieën op de werkvloer. 
De reden waarom er geen survey gebruikt wordt om alle teamleiders te bevragen komt door de 
beschrijvende aard van het onderzoek. De semigestructureerde interviews zullen gebruikt worden 
om controlestrategieën bloot te leggen, die niet via een vragenlijst makkelijk te vangen zullen zijn 
omdat het hier moeilijker en omslachtiger is verdiepingsvragen te stellen. Ook is van belang aan te 
geven dat het moment waarop deze studie afgenomen wordt enkele consequenties heeft. Het 
nieuwe PMS (de ruit en de 4 werkomgevingen) vloeit voort uit de toenemende druk zich als con- 
cern te moeten verantwoorden naar zowel de maatschappij als het Min.V&J. Voor een organisatie 
als het OM is dit allemaal vrij recent en bestaat de kans dat er nog aanpassingen zullen volgen in 
het PMS. Het beleid dat namelijk heeft geleid tot het huidige PMS, is een tijdelijke stolling in het 
proces van framing en naming (Korsten & Arendsen, a). De aanpassingen die ongetwijfeld nog zul- 
len volgen wanneer weer andere problemen opkomen die vragen om nieuwe names en daar bijbe- 
horende frames, worden niet meegenomen in de studie. Zoals beschreven zal deze uitgevoerd 
worden op dit moment en dan meer precies in de periode juni 2013 tot en met september 2013. 
Het is dan een weergave van de frames die op dat moment geldig zijn. Als kanttekening: Yin 
(2009) maakt er een punt van dat het gebruik van meerdere cases een pré is, omdat de single ca- 
sestudy kritiek en scepsis op kan roepen over de kwaliteiten van de onderzoeker in het kunnen 
doen van empirisch werk: “if you do use a single-case design, you should be prepared to make an 
extremely strong argument in justifying your choice for the case” (p. 62). De onderzoeker kan 
hierbij als verweer aangeven dat er maar één PaG is waar vanuit de doelen voor het OM top-down 
weggezet worden in het land. AP’s hebben wel de ruimte eigen andere PMS op te stellen, doch ze 
worden jaarlijks afgerekend op het PMS van het PaG. Deze andere PMS van de AP’s zelf aan een 
onderzoek onderwerpen zou interessant kunnen zijn voor een vervolgstudie, doch zouden ze de 
generalisatie nog meer teniet doen en enkel tot uitspraken leiden over één onderdeel en niet over 
het gehele OM. Als verdere aanvulling is het OM in Nederland exclusief belast met de strafrechtelij- 
ke handhaving van de rechtsorde en daarom zeker relevant als onderzoek entiteit geschikt. Het 
onderzoek is kleinschalig, doch doordat het OM zo een prominente rol inneemt in het Nederlandse 
publieke domein zijn de onderzoeksresultaten wel relevant. 
Yin (2009) geeft aan dat er in totaal een zestal bronmethoden zijn voor het verzamelen van data  
bij de casestudy. Deze betreffen de documentstudie, archiefanalyse, interviews, directe-, partici- 
perende observatie en fysieke artefacten. Een archiefanalyse is geen juiste methodiek daar het  
gaat om het ontwerpen van het PMS en niet om PMS gegevens zoals die misschien al op file staan. 
Directe- en participerende observaties vallen ook af daar het een casestudy betreft op één moment 
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in de tijd en niet gedurende een periode waarbinnen de ontwerpers gevolgd worden in het ont- 
werpproces. Het gaat om het uiteindelijke resultaat, waarbij achterhaald wordt welke contingencies 
een rol hebben gespeeld en welke controlestrategieën op de werkvloer gebruikt worden. Uiteinde- 
lijk vallen ook de fysieke artefacten af, aangezien deze niet aanwezig zijn. Wat overblijft betreft het 
doen van zowel interviews alsmede een documentstudie. 
 
3.4.2 Interviews 
Eén van de meest belangrijke bronnen voor casestudy informatie zijn interviews (Yin, 2009). Deze 
bestaan in verschillende soorten, afhankelijk van welk type onderzoek gedaan wordt. Daar dit on- 
derzoek een kwalitatieve beschrijvende variant is, valt de rigide en gestructureerde interviewvari- 
ant, zoals gebruikt voor bijvoorbeeld een survey, af. Wat overblijft zijn dan de niet gestandaardi- 
seerde varianten zoals het ongestructureerde diepte interview of het semigestructureerde interview 
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2009). Woods (2009) geeft in haar onderzoek aan dat semigestruc- 
tureerde interviews geprefereerd worden omdat nog niet alles even duidelijk is voor de onderzoe- 
ker en het gebruik van deze methode zaken bloot kan leggen waar vanuit het theoretisch kader 
overheen gekeken kan worden. Dit is van groot belang daar behalve de klassieke contingencies, 
juist meer hedendaagse contingencies ontdekt moeten worden welke vertroebeld zouden kunnen 
worden wanneer enkel naar de theoretische contingencies gevraagd wordt. Dat deze flexibiliteit   
van grote waarde is voor het onderzoek moge dus duidelijk zijn, doch vraagt het houden van inter- 
views om datatriangulatie (Boeije, 2006) om te achterhalen of de conclusies, omtrent andere niet  
in de literatuur genoemde contingencies die uit de interviews getrokken worden, hout snijden. 
Daarom worden de uitwerkingen van de interviews binnen 24 uur na het houden voorgelegd aan   
de respondenten, en worden na deze goedkeuring tezamen met de getrokken conclusies ook voor- 
gelegd aan de personeelsconsulent van AP Amsterdam, welke ten eerste veel affiniteit heeft met 
prestatie-informatie en ten tweede twee scripties (HRM en Politicologie) met succes heeft afgerond. 
Saunders, Lewis en Thornhill (2009) onderschrijven eveneens het gebruik van semigestructureerde 
interviews voor het gebruik tijdens een beschrijvende kwalitatieve studie. De onderzoeker heeft 
namelijk een theoretisch kader gevormd door de literatuurstudie welke vragen opgeleverd heeft en 
deze kunnen geoperationaliseerd worden, terwijl er ook nog ruimte opengelaten wordt voor zaken 
buiten de materie die de onderzoeker wil vragen. 
 
 
Terug naar de wahlverwandschaft uit paragraaf 3.3.3, daaruit blijkt dat het houden van interviews 
uitermate geschikt is voor het achterhalen van wat gedacht werd tijdens het ontwerpen van PMS 
(Van der Zwaan, 2007). Op deze manier kan de onderzoeker duidelijk krijgen wat de ontwerpers 
voor ogen stond bij het maken van het PMS. Er zal in het interview daarom plaats moeten zijn om 
uitspraken over de achtergronden van het beleid op te nemen. Alvorens het interview gepresen- 
teerd kan worden, dient er eerst nog aandacht geschonken te worden aan methodologische kwali- 
teitskwesties en dienen belangrijke zaken uit het analyseproces vooruit in ogenschouw genomen- 





Deze informatiebron kan vele vormen aannemen en helpt allereerst met het achterhalen van de 
spelling en jargon zoals gevonden tijdens het houden van de interviews (Yin, 2009). Ten tweede 
dient de informatie om te zien of de interviews de juiste informatie heeft gegenereerd. Indien het 
elkaar tegenspreekt zal er verder ingezoomd moeten worden op het betreffende onderwerp. Er 
wordt op deze manier dan ook datatriangulatie toegepast. Als derde en laatste laten ze door de 
distributielijsten zien hoe het netwerk binnen de organisatie werkt en kunnen ze hierdoor aangeven 
waar verder gezocht dient te worden. Hatry (2004) geeft aan dat er gevaren bestaan bij het analy- 
seren van documenten. Om er voor te zorgen dat er geen documenten overgeslagen worden, dient 
er in de interviews doorgevraagd te worden welke documenten relevant zijn in deze casestudy. 
Omdat data voornamelijk aanwezig zal zijn in geaggregeerde vorm is het van belang een kader te 
hebben voor het coderen hiervan alsmede pattern matching. De codering zal bij deze studie voor- 
namelijk teruggrijpen op de contingencies en de controlestrategieën zoals gepresenteerd in hoofd- 
stuk 2. Als laatste gevaar is er de integriteit en privacy van de gebruikte bronnen. Er zullen daarom 
afspraken gemaakt dienen te worden op welke manier de documenten gebruikt mogen worden. 
Eveneens, net zoals bij de interviewopzet, kan de manier van het onderzoeken van de documen- 
ten, alsmede welke documenten, pas gepresenteerd worden indien er rekening gehouden wordt  
met methodologische kwaliteitswaarborgen en de verschillende analytische randvoorwaarden onder 
de loep zijn genomen. 
 
3.5 Methodologische kwaliteitswaarborgen 
Om ervoor te zorgen dat de kwaliteit gewaarborgd blijft dient er aandacht geschonken te worden 
aan enkele methodologische kwesties. Zoals hiervoor beschreven is er gekozen vanuit het haal- 
baarheidsperspectief om in te zoomen op het OM als onderdeel van het Min.V&J. Yin (2009) geeft 
aan dat er een viertal criteria zijn welke de kwaliteit van een onderzoek verder verhogen. In onder- 
staande opsomming wordt aangegeven hoe deze voor dit onderzoek ingevuld zijn. 
 
3.5.1 Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid geeft aan of de studie zoals die gedaan is herhaald kan worden. Om dit te be- 
werkstelligen, dat een andere onderzoeker het voorliggende onderzoek over zou kunnen doen en 
dezelfde resultaten zou kunnen behalen, dient er gebruik gemaakt te worden van een casestudy 
protocol (Yin, 2009). Ook Smith Nightingale en Balter Rossman (2004) opteren om eerst een plan 
vooraf te maken, hoe en waar de informatie gevonden gaat worden om zo de betrouwbaarheid 
verder te versterken. In dit plan of protocol wordt de gehele casestudy van te voren vastgelegd. 
Deze is te vinden in bijlage X. Ten tweede is het van belang een casestudy database bij te houden 
waarin alle verzamelde informatie, welke gebruikt is bij de analyse in het volgende hoofdstuk, be- 
waard wordt (Yin, 2009). Deze is te vinden in bijlage XI. 
 
3.5.2 Constructvaliditeit 
Bij constructvaliditeit wordt gewaarborgd dat het object van de studie onderzocht wordt en niet iets 
uit de context. Behalve dat duidelijk moet zijn wat gemeten gaat worden, is ook van belang aan te 
geven welke standaard gebruikt gaat worden om hetgeen wat gemeten wordt een waarde toe te 
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kennen (Yin, 2009). Daar er bij dit onderzoek maar één case gebruikt wordt, is het van belang de 
constructvaliditeit op een hoog niveau te verkrijgen. De methode hiervoor is inzichtelijk te hebben 
hoe de gevonden informatie tot de conclusies leidt: de chain of evidence (Caudle, 2004; Yin,   
2009). Hiervoor wordt de combinatie gebruikt van de 6 controlestrategieën en de 11 contingencies 
waarvan Child (2005) zegt dat ze samenhangen, de proposities aan het begin van dit hoofdstuk, de 
casestudy database en de analyse van de verzamelde data in het volgende hoofdstuk. Eveneens is 
de uitkomst van de interviews, zoals te lezen valt in paragraaf 3.4.2, onderworpen aan triangulatie 
(Boeije, 2006). Dit is gedaan door de interviews binnen 24 uur na het uitwerken voor te leggen aan 
de respondenten, en in een later stadium de getrokken conclusies voor te leggen aan de perso- 
neelsconsulent van AP Amsterdam. Hiernaast is de documentstudie gebruikt voor datatriangulatie. 
Verder wordt aangeraden zoveel als mogelijk bronnen van data te gebruiken (Yin, 2009). Voor dit 
onderzoek wordt gebruik gemaakt van twee bronnen van data omdat de andere bronnen zoals 
vermeld in paragraaf 3.4.1 zijn afgevallen. De twee bronnen betreffen semigestructureerde inter- 
views met de ontwerpers van het PMS en een representatieve weergave van het management van 
het OM alsmede een documentstudie van reeds bekende documenten zoals Perspectief op 2015. 
Ook andere nog onbekende documenten waar de respondenten de onderzoeker op kunnen wijzen 
zullen bestudeerd worden, om de informatie uit de interviews verder aan te vullen dan wel te vali- 
deren. Als laatste raadt Yin (2009) aan om sleutelinformanten de eerste versie van het rapport  
door te laten lezen en feedback te geven. Daarom is voor dit onderzoek het casestudy protocol (zie 
3.4.4 en bijlage X) alsmede de interviewopzet voorgelegd aan de eerder genoemde personeelscon- 
 
sulent. De gegevens van deze persoon zijn te vinden in de casestudy database in bijlage XI. 
 
 
3.5.3 Interne validiteit 
Interne validiteit kan van een hoog of laag niveau zijn wanneer een onderzoeker tracht aan te ge- 
ven hoe en waarom gebeurtenis x tot gebeurtenis y heeft geleid. Als de onderzoeker een uitspraak 
wil doen over de causale relatie tussen x en y, zonder kennis te hebben van een derde factor z 
welke eigenlijk gebeurtenis y heeft laten ontstaan, is de interne validiteit niet gewaarborgd en zijn 
bepaalde bedreigingen zoals history of maturation opgetreden (Yin, 2009). Dit onderzoek is be- 
schrijvend van aard, er is geen controle op de variabelen mogelijk en er hoeven geen causale ver- 
banden aangetoond te worden. Daarom is van belang dat er een hoge mate van constructvaliditeit 
is zodat duidelijk is wat hoe gemeten gaat worden. 
 
3.5.4 Externe validiteit 
De ecologische validiteit, dat deze studie moeilijk te generaliseren is naar het hele Min.V&J, is  
reeds beschreven bij paragraaf 3.4.1. De uitkomsten zijn eveneens moeilijk te generaliseren naar 
het gehele publieke domein. Wel zouden de gegevens in een vervolgonderzoek gebruikt kunnen 
worden om te toetsen in hoeverre de contingencies zoals die gelden voor het OM ook gelden voor 
een andere organisatie binnen het Min.V&J, danwel een andere organisatie in het publieke domein. 
De gegevens hieruit zouden behalve direct nieuwe kennis, ook kunnen aangeven in hoeverre de 
resultaten uit deze studie te generaliseren zijn. omdat bij een single-shot casestudy het voorname- 
lijk om analytische generalisatie gaat, waarbij een onderzoeker de resultaten streeft te generalise- 
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ren richting een bredere theorie zoals in dit geval de contingency theorie en niet naar statistische 
generalisatie zoals in het geval van een survey (Yin, 2009). Daarom is een methode om de genera- 
liseerbaarheid in single-shot case studies te vergroten het gebruik van gedegen theorie (Yin,  
2009). Met voorgaande in het achterhoofd zijn er daarom ook geen handelingen ondernomen om  
de externe validiteit voor deze studie verder te versterken. 
 
3.6 Data analyse 
Het analyseren van kwalitatieve data is een complexe set van twee sub-processen. Allereerst dient 
de data gereduceerd en gecodeerd te worden en hierna dienen objectieve analytische conclusies 
geproduceerd en gecommuniceerd te worden (Caudle, 2004). Deze twee sub-processen dienen van 
te voren bekend te zijn (Yin, 2009) en daarom wordt er kort aandacht aan geschonken voordat aan 
de daadwerkelijke analyse wordt begonnen. De criteria die gebruikt gaan worden om de data te 
analyseren, moeten in het geval van deze studie verwerkt zitten in de proposities. Anders bestaat 
de kans dat er of teveel vooral niet benodigde informatie verzameld wordt ofwel dat er te weinig 
data verzameld wordt en de exercitie nogmaals gedaan moet worden (Yin, 2009). Hieronder wordt 
aangegeven welke effecten deze hebben op de eerder genomen beslissingen. 
 
3.6.1 Vier algemene analysestrategieën 
Bij het analyseren van data is het belangrijk een strategie te hebben aangezien empirisch bewijs- 
materiaal een verhaal verteld: het heeft een begin, een midden en een eind bij het presenteren   
van de gegevens (Yin, 2009). Om deze reden worden er 4 algemene strategieën geïntroduceerd. 
Allereerst is er het terugvallen op de opgestelde proposities. Deze zijn terug te vinden aan het be- 
gin van dit hoofdstuk en helpen bij het richting geven aan het analyseren van de gegevens wan- 
neer de interviews en de documentstudie straks gedaan zullen worden. Let wel, de proposities zijn 
tezamen met de 11 contingencies en 6 controlestrategieën het gehele theoretisch kader waarmee 
gewerkt wordt. De tweede strategie is het ontwikkelen van een case descriptie. Deze strategie is 
minder sterk dan de eerste en wordt ook alleen aangeraden indien er niet terug te vallen is op the- 
oretische proposities of een ander theoretisch kader. De derde strategie, zowel kwalitatieve als 
kwantitatieve data te gebruiken, valt eveneens af. Er is namelijk gekozen voor een beschrijvende 
kwalitatieve studie waarbij geen kwantitatieve data, welke statistisch geanalyseerd kunnen wor- 
den, ingewonnen zal worden. Indien de gegevens uit voorliggende studie gebruikt zouden worden 
om de contingencies of controlestrategieën binnen het publieke domein te toetsen, dan zouden ze 
gebruikt kunnen worden in bijvoorbeeld een survey die uitgestuurd zou worden onder ontwerpers 
van tal van publieke organisaties. De vierde en laatste strategie, het onderzoeken van rivaliserende 
verklaringen, kan heel goed gebruikt worden met de eerste strategie. Er zou dan gekeken worden  
of er rivaliserende proposities op te stellen zijn. Op deze manier wordt ervoor gezorgd dat de ge- 
vonden data niet teveel richting heeft gekregen door het opstellen van proposities omdat hiermee 
het gevaar bestaat dat de casestudy enkel op zoek is naar passend empirisch bewijs en geen ande- 
re relevante informatie blootlegt. Voor deze casestudy is dit van groot belang, daar niet alleen de 
contingencies zoals herkend in de literatuur gebruikt worden, maar dat ook nieuwere contingencies 
blootgelegd moeten worden. Yin (2009) onderscheidt bij deze strategie een negental Rivals. Voor 
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deze studie zal er gebruik gemaakt worden van de rivaliserende theorie, aangezien de andere ri- 
vals afvallen. Wanneer de eerste (terugvallen op de opgestelde proposities + theoretisch kader) en 
de vierde strategie (onderzoeken van rivaliserende verklaringen) gecombineerd worden, leidt dit  
tot een kleine toevoeging. Conform de rivaliserende theorie dient er ruimte gegeven te worden aan 
andere theorieën dan de contingency theorie. Er zal daarom ruimte gegeven moeten worden tij- 
dens de interviews, of er andere redenen zijn hoe tot het PMS is gekomen dan enkel de contingen- 
cies als kader. Hierbij gaat het er dus om te achterhalen wat de ontwerpers voor ogen stond in een 
breder perspectief dan enkel de contingencies zoals gevonden in de literatuur. 
 
3.6.2 Analytische technieken 
Een kritieke taak in kwalitatief onderzoek is niet het accumuleren van alle mogelijke data, maar 
zorgen dat enkel de bruikbare data overblijft. Hiertoe zijn er verschillende technieken zoals aller- 
eerst coderen: het plakken van labels van betekenis op de evaluatieve data. Hierbij onderscheidt   
de onderzoeker thema’s of categorieën in de onderzoeksgegevens en benoemt hij deze met een 
code (Boeije, 2006). Dit kan gedaan worden op woord-, zins-, paragraafniveau of voor een geheel 
document (Caudle, 2004). Een tweede manier van te werk gaan wordt ook wel omschreven als 
pattern matching waarbij een voorspeld of theoretisch patroon zogezegd getest wordt in de empi- 
rie. Een derde techniek is de zogenaamde verklaringsontwikkeling, waarbij na het houden van de 
casestudy de proposities aangepast worden en er nogmaals een nieuwe casestudy gedaan wordt 
met de nieuwe proposities. Daar dit een tijdrovende aangelegenheid is, kan er door het gebruiken 
van de rivaliserende verklaringsstrategie (zie paragraaf 3.6.1) hier een aanzet toe gedaan worden. 
De vierde techniek, het analyseren van tijdseries, zou van belang zijn indien er één of meerdere 
casestudies op verschillende momenten gedaan worden- daar er enkel één casestudy gedaan wordt 
op het moment zoals beschreven in paragraaf 3.4.1 valt deze techniek af. De twee andere tech- 
nieken welke afvallen zijn het gebruik van een logisch model, alsmede het doen van een cross-case 
analyse (Yin, 2009). 
 
3.7 Operationalisatie theoretisch kader 
Uiteindelijk wordt er voor deze studie gebruikt gemaakt van zowel pattern matching als coderen. 
Als kader voor de codering, de zogenaamde codeboom (Boeije, 2006) zoals beide weergegeven in 
bijlage V, geldt het theoretisch kader in de vorm van de 11 contingencies en de 6 controlestrate- 
gieën (zie bijlage I en II). Voor het pattern matching wordt gebruik gemaakt van de reeds aanwe- 
zige proposities in paragraaf 3.1, alsmede de propositie volgend uit de rivaliserende theorie (Yin, 
2009) dat er een andere theorie een rol heeft gespeeld bij het ontwerpen van het PMS van het OM. 
Eveneens zijn de 11 contingencies en 6 controlestrategieën ook gebruikt voor pattern matching.  
Als laatste is de match die Child (2005) aanbrengt tussen contingencies en controlestrategieën re- 
levant voor de pattern matching. 
 
 
De interviewopzet is ook gemaakt met lessen zoals getrokken uit de analysestrategieën in para- 
graaf 3.6.1 en is terug te vinden in bijlage III voor de ontwerpers en bijlage IV voor de managers. 
Bij de vragen is aangegeven hoe het gehele theoretisch kader (contingencies, controlestrategieën, 
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proposities en lessen geleerd uit de analysestrategieën) tot de vragen heeft geleid om zo de herha- 
ling van het onderzoek te waarborgen en ook de chain of evidence van te voren duidelijk te maken. 
Voor het interview met de ontwerpers zijn de eerste 2 vragen open vragen waarbinnen de respon- 
dent alle ruimte heeft om uit te wijden over de materie. Vraag 3 tot en met 14 gaan chronologisch 
de contingencies af om te beoordelen in welke mate ze te herkennen zijn. Vraag 15 dient er dan  
toe om te achterhalen of een rivaliserende theorie (Yin, 2009), behalve de contingency theorie, een 
rol heeft gespeeld. Voor de managers wordt eenzelfde opzet gebruikt. Hier geven vraag 1 tot en  
met 3 alle ruimte, dienen vraag 4 tot en met 21 om de controlestrategieën te herkennen en is  
vraag 25 wederom bedoeld om te bezien of iets anders een rol heeft gespeeld. Bij de ontwerpers 
dient deze vraag een dubbel doel, namelijk om te achterhalen of er nieuwere en meer hedendaag- 
se contingencies blootgelegd kunnen worden. Bij de managers dient deze vraag om uit te sluiten 
dat niets anders wordt gebruikt ter controle zodat de link van Child (2005) aangetoond kan worden 
zonder dat er sprake is van doelredenatie in de interviewopzet. Voor de documentstudie is gebruik 
gemaakt van codebomen uit bijlage V. Perspectief op 2015 wordt hier aan onderworpen en indien 
uit de interviews op het hoofdkantoor nog meer relevante documenten naar voren zullen komen, 
zullen deze eveneens gecodeerd worden met dezelfde codeboom. 
 
 
Met bovenstaande geoperationaliseerde analytische technieken wordt de hoge kwaliteit van de 
analyse gewaarborgd (Yin, 2009). Er wordt zo de ruimte gegeven alle relevantie informatie te kun- 
nen vinden, doordat bijvoorbeeld ook rivaliserende theorieën een plaats kunnen krijgen. Hierdoor 
wordt ook gegarandeerd dat de analyse de rivaliserende beschrijvingen adresseert en dat het on- 
derzoek niet teveel richting heeft. Eveneens is duidelijk omschreven wat de casus is en waarom in 
paragraaf 3.4.1, wat het gevaar tegen zal gaan dat irrelevante informatie uit de context per abuis 
een grotere rol gaat spelen dan deze eigenlijk zou moeten hebben. 
 
 
Doordat aan alle voorwaarden is voldaan en zo een gedegen casestudy afgenomen kan worden, 
zullen de gegevens in het volgende hoofdstuk gepresenteerd worden welke naar buiten zijn geko- 
men tijdens het houden van de casestudy. 
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Hoofdstuk 4 – Onderzoeksresultaten 
 
4.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek naar gebruikte contingencies door de 
ontwerpers van het prestatiemeetsysteem (PMS) en de gebruikte controlestrategieën door het ma- 
nagement van het Openbaar Ministerie (OM) gepresenteerd. Onderstaande deelvragen dienen als 
de rode draad: 
 
 
- Welke contingencies hebben een rol gespeeld bij de ontwerpers? 
 
- Hebben ook meer hedendaagse contingencies een rol gespeeld bij de ontwerpers? 
 




Het theoretisch kader in de vorm van de 11 contingencies in samenhang met de 6 controlestrate- 
gieën en de proposities zijn gebruikt als input voor de analytische technieken coderen en pattern 
matching. Het kader is zowel bij de opzet van het onderzoek als tijdens de analysefase gebruikt. 
Verder zijn de analytische technieken niet alleen achteraf toegepast, maar zijn zoals in hoofdstuk 3 
was te lezen ook verwerkt in de codebomen (Boeije, 2006) voor het analyseren van de documen- 
ten, de interviewuitkomsten en zijn ze gebruikt voor de initiële interviewopzet. Ook is het onder- 
zoeken van rivaliserende verklaringen (Yin, 2009) meegenomen in zowel het ontwerp als de analy- 
se. Op deze manier is gewaarborgd dat niet te weinig, maar ook zeker niet teveel, data in de empi- 
rie gevonden werd (Caudle, 2004; Yin, 2009). De resultaten worden geclusterd weergegeven. Er  
zal eerst aandacht besteed worden aan de contingencies. De gegevens uit zowel de semigestructu- 
reerde interviews op het hoofdkantoor en de data gevonden in de documenten zullen tezamen ge- 
presenteerd worden. Hierna worden de gegevens van de 4 onderdelen betreffende de controlestra- 
tegieën per onderdeel gepresenteerd. Bij het analyseren van de gegevens zullen de conclusies ge- 
trokken worden over de contingencies die een rol hebben gespeeld bij het ontwerp en de door het 
management gebruikte controlestrategieën. Doordat er gecodeerd is, kunnen de vragen uit de in- 
terviews met elkaar vergeleken worden en kan er ook gericht gezocht worden in de documentstu- 
die. Om ervoor te zorgen dat de getrokken conclusies betrouwbaar zijn dient er gebruik gemaakt te 
worden van een extra codeur en dient de intercodeurbetrouwbaarheid (Boeije, 2006) beoordeeld te 
worden met Cohen’s Kappa. Zoals te lezen valt in bijlage IX, zijn er in totaal 4 Kappaberekeningen 
gemaakt om de intercodeurbetrouwbaarheid te beoordelen. De uitkomsten hiervan zijn als volgt: 
 
 
1. Gecodeerde contingencies documentstudie en interview hoofdkantoor: 0.80 
 
2. Wel of niet herkende contingencies interview hoofdkantoor: 1.00 
 
3. Gecodeerde controlestrategieën interview 4 onderdelen: 0.81 
 
4. Wel of niet herkende controlestrategieën interview 4 onderdelen: 0.91 
 
 
Alle Kappaberekeningen zijn op of boven de 0,8 grens en conform Wood (2007) betekent dit dat er 
op basis van deze uitkomsten conclusies getrokken mogen worden. 
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4.3 Resultaten contingencies 
Voor het achterhalen van de contingencies zijn de ontwerpers op het hoofdkantoor, het Parket van 
Procureurs Generaal (PaG), geïnterviewd. Ook is er een documentstudie gehouden van Perspectief 
op 2015 (het strategische manifest voor het OM) en van Evaluatie Perspectief op 2010. Er zijn 2 
semigestructureerde interviews afgenomen. De eerste met de Directeur Beleid en Strategie samen 
met de medewerker belast met de meer-jarenvisie en als tweede de Senior Controller. Elk inter- 
view is ter controle binnen 24 uur uitgewerkt en toegestuurd (zie bijlage VI). In de casestudy data- 
base in bijlage XI is de uitkomst van de interviews en de gegevens van de documentstudie weer- 
gegeven. Ook is hier de gevolgde chain of evidence weergegeven in de conclusies van codeur I (de 
onderzoeker) en hiernaast de uitkomsten van de tweede codeur. De resultaten hiervan zijn te vin- 
den in bijlage VII. Voor het coderen is gebruik gemaakt van de eerste codeboom uit bijlage V  
waarin andere relevante zaken behalve de herkende contingencies aangemerkt zijn met een 12 in 
de Kappaberekening. De eerste twee vragen van de interviews, alsmede de laatste vraag betref- 
fende de analysestrategieën, zijn gecodeerd en vragen 3 tot en met 14 zijn beoordeeld of de be- 
vraagde contingency wel of niet herkend is. Achteraf is gebruik gemaakt van pattern matching con- 
form hetzelfde theoretisch kader als waarmee gecodeerd is: de 11 contingencies. 
 
 
In de eerste tabel uit bijlage VII is te zien dat er op de algemene vragen geantwoord is wat de on- 
derzoeker schaart onder transparantie. Waar het eerste interview aangeeft dat deze transparantie 
nodig is naar de partners waarmee samengewerkt moet worden zoals bijvoorbeeld de politie, geeft 
interview II aan dat deze transparantie juist nodig is naar het overkoepelende Ministerie van Justi- 
tie en Veiligheid (Min.V&J). Bij de één ligt de nadruk om door transparantie tot een betere samen- 
werking te komen, terwijl bij de senior controller de transparantie juist dient om het concern zich   
te laten verantwoorden naar de geldschieter. Dit maakt dat de omgeving een grote rol speelt en  
dat hier dus sprake is van een grote mate van variëteit. Om samen te kunnen werken met partners 
en om de geldschieter tevreden te houden is er flexibiliteit van de organisatie nodig om zich snel 
aan te kunnen passen. Aan de andere kant lijkt er ook een nieuw aspect boven te komen welke  
niet in te passen is in de definitie die Child (2005) geeft, namelijk transparant zijn in het doen en 
laten van het gehele concern. Dit is geen flexibiliteit van de organisatie om met de turbulente om- 
geving om te kunnen gaan, maar een mate van openheid naar de omgeving over waar het geld 
voor gegeven wordt. Het is daarom ingegeven door het strakke overheidsbeleid van het Min.V&J. 
Op deze manier wordt de contingency van Woods (2009) dus ook herkend in de algemene vragen. 
In de vragen waarin alle contingencies afgegaan werden om te bezien of ze een rol hadden ge- 
speeld blijkt allereerst dat de competitieve strategie een rol heeft gespeeld. Waar deze momenteel 
nog is ingericht als een differentiërende waarbij geld geen kader is voor een adequate strafvervol- 
ging, wordt door de controller in interview II aangegeven dat dit door de druk van het Min.V&J 
langzaam richting een cost leadership strategie lijkt te gaan. Dit omdat elke euro geïnvesteerd 
steeds meer verantwoord zal moeten worden en er dus in de toekomst heel goed nagedacht zal 
moeten worden wanneer dure middelen voor strafvervolging ingezet worden. De contingency di- 
versificatie (Chenhall, 2003; Child, 2005; Woods, 2009) blijkt geen rol te hebben gespeeld. Er is 
wel een complex productieproces waarbinnen een grote mate van interdepentie bestaat tussen het 
37  
 
personeel, alleen is dit niet meegenomen in het ontwerpen van het PMS. Hetzelfde geldt voor ICT. 
Er wordt momenteel wel hard gesleuteld om delen van het proces zo te standaardiseren dat ze ge- 
automatiseerd uitgevoerd kunnen worden, alleen heeft dit eveneens geen rol gespeeld bij de ont- 
werpers. De contingency omgeving (Child, 2005) is bij de algemene vragen reeds aan bod geweest 
en wordt hier nogmaals benoemd. Conform interview I is er aansluiting gezocht met de omgeving 
om beter samen te kunnen werken. Respondent II geeft aan dat flexibiliteit juist nodig is voor de 
verantwoording naar het Min.V&J, maar ook omdat het OM gevangen zit tussen de politie als aan- 
leverende partner en de rechtbank als afnemende partner waarmee afspraken gemaakt moeten 
worden over respectievelijk input- en outputstandaards. De contingency taakkarakteristieken: out- 
put wordt omschreven als meetbaar en niet meetbaar (Child, 2005). Om de maatschappij tevreden 
te stellen is de niet meetbare variant van belang. Veiligheid in de maatschappij is moeilijk concreet 
te maken omdat het een gevoel betreft. Aan de andere kant wordt de meetbare variant juist ge- 
bruikt om zich als concern te legitimeren. Aan de maatschappij kan aangegeven worden hoeveel 
criminele netwerken opgerold zijn om bij de burgers het veiligheidsgevoel te vergroten, terwijl naar 
het Min.V&J een statement gemaakt kan worden hoe het beschikbare budget besteed is. In de ruit 
komen zowel outcome als output ook terug. Bij de punt prestaties gaat het om de niet meetbare 
variant, bijvoorbeeld een veiligere maatschappij garanderen, terwijl bij productie er over de vier 
werkomgevingen jaarlijks concrete productieafspraken gemaakt worden. De contingency taakka- 
rakteristieken: kennis van het transformatieproces (Child, 2005) heeft geen rol gespeeld bij de 
ontwerpers. Belang van innovatie (Child, 2005) is daarentegen wel belangrijk geweest bij het ont- 
werpen van het PMS. De onderdelen worden volgens interview I juist uitgedaagd om innovatief te 
werken omdat het PaG alleen de doelen voorschrijft en een onderdeel zelf mag bepalen hoe deze 
doelen te behalen. Interview II geeft aan dat het een rol speelt op de ruit bij het onderdeel transi- 
tie: hier wordt het OM als geheel uitgedaagd zich efficiënter te organiseren en te zorgen dat de 
juiste medewerkers op de goeie plek gezet worden omdat door bezuinigingen de budgetten slinken 
terwijl de ambities onveranderd blijven. De contingencies expertise en competenties personeel 
alsmede de positie van deze medewerkers op de arbeidsmarkt (Child, 2005) spelen volgens inter- 
view I geen rol, terwijl interview II juist aangeeft dat dit wel een rol heeft gespeeld bij de ontwik- 
keling van de ruit. De hoogopgeleide medewerkers moeten afvloeien door de slinkende budgetten 
en juristen zijn niet eenvoudig op de banenmarkt te krijgen. Door de specifieke opleiding kan men 
op weinig andere plekken aan het werk. Alleen omdat innovatie een rol speelt hoe hier mee om te 
gaan en het dus secundair is voor het PMS, wordt door de onderzoeker geconcludeerd dat deze 
contingency geen rol heeft gespeeld. Het feit dat de organisatie ruim 5.000 medewerkers telt en  
dat hier bepaalde keuzes over de manier organiseren op gebaseerd zouden kunnen zijn, heeft geen 
rol gespeeld en is dus de contingency organisatiegrootte (Child, 2005) niet van belang. De contin- 
gency “andere PMS die een onderdeel gebruikt” (Nicolau, 2000; Malmi & Brown, 2008) heeft ook 
geen rol gespeeld. Alle ontwerpers geven aan dat de andere PMS juist afgestemd moeten zijn op 
het overkoepelende PMS van het PaG. Betreffende de contingency het overheidsbeleid (Woods, 
2009) blijkt dat deze wel een rol gespeeld heeft. De doelen van het PaG zijn aan de ene kant het 
minimale wat een onderdeel moet behalen en er is hier scherpe controle op. Daar de contouren   
van de doelen in de vorm van de ruit reeds door het hoofdkantoor zijn vormgegeven en een onder- 
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deel hier zelf een kleine zeggenschap in heeft , maakt dat het evenwicht ligt bij de principaal (PaG) 
en in mindere mate bij het onderdeel (AP). Hiernaast wordt wel verwacht van een AP dat ze de an- 
dere, regionale, ambities ook waarmaken terwijl hier geen budget voor ontvangen wordt daar het 
geen onderdeel is van het PMS. Hieruit concludeert de onderzoeker dat het overheidsbeleid als 
contingency een rol speelt: het is het minimale maar daar een onderdeel alleen budget per werk- 
omgeving ontvangt, bepaalt het indirect ook de rest. Bij de laatste rivaliserende theorie als analy- 
sestrategie vraag (Yin, 2009) wordt de transparantie zoals benoemd in de eerste algemene vragen 
nogmaals benoemd. Ontwerper I heeft hierbij de nadruk op transparantie om de partners, waar- 
mee samengewerkt moet worden, te betrekken, hetgeen dus neigt naar variabiliteit in de omge- 
ving als contingency, terwijl ontwerper II de nadruk legt op de transparantie om zich als concern te 
legitimeren naar het Min.V&J als geldschieter en naar de burgerij. 
 
 
In het eerste interview werd aangeraden om naast het document Perspectief op 2015, ook Evalua- 
tie op Perspectief 2010 te analyseren in de documentstudie. Beide documenten zijn gecodeerd met 
gebruik van dezelfde codeboom (bijlage V) en indien er andere relevante zaken benoemd werden 
zijn deze ook aangemerkt als 12e contingency. In de tweede tabel van bijlage VII komt de contin- 
gency competitieve strategie (Child, 2005) in de vorm van differentiatie één keer voor in enkel Per- 
spectief op 2015. Er wordt benoemd dat maatschappelijke onrust veroorzaakt door de criminaliteit 
onaanvaardbaar is en dat er daarom geen opsporingsmiddel geschuwd mag worden. Hetzelfde  
geldt voor diversificatie (Chenhall, 2003; Child, 2005; Woods 2009): in Perspectief op 2015 wordt 
benoemd dat het OM druk doende is om de ICT zo in te richten dat de niet overal op orde zijnde 
bedrijfsvoering van gewenste kwaliteit wordt. De contingency omgeving (Child, 2005) wordt in Per- 
spectief op 2015 en de Evaluatie Perspectief op 2010 in zijn totaliteit 40 keer gecodeerd. In het 
laatstgenoemde document is de omgeving in de vorm van de maatschappij nog een diffuus iets 
waar het OM contact mee tracht te krijgen om te achterhalen wat de wensen zijn omdat het con- 
cern zich terdege realiseert dat de maatschappij hetgeen is wat het OM legitimeert. Bij Perspectief 
op 2015 is het al duidelijker wat de maatschappij verwacht en is de gewenste dialoog opgetreden 
waardoor de nadruk vooral ligt op het legitimeren van het OM. De volgende contingency, taakka- 
rakteristieken: output (Child, 2005) wordt enkel benoemd in Perspectief op 2010 waar de behaalde 
concrete resultaten benoemd worden als doel. Taakkarakteristieken: kennis van het transformatie- 
proces (Child, 2005) wordt in beide documenten in totaal 8 keer benoemd. Het wordt hier be- 
noemd als gelimiteerd en niet op orde met de prangende wens het snel te verbeteren. Belang van 
innovatie (Child, 2005) wordt ook in zowel Perspectief op 2015 en Evaluatie Perspectief op 2010 
benoemd. In totaal is deze contingency 16 gecodeerd met als doel zo de maatschappij nog beter 
ten dienst te zijn. Expertise en competenties personeel (Child, 2005) wordt in totaal 5 keer be- 
noemd in beide documenten; Evaluatie Perspectief op 2010 geeft aan dat de afgelopen jaren nieu- 
we types professionals op verschillende plekken neergezet moesten worden en Perspectief op 2015 
dat deze medewerkers nu op de juiste plekken zitten en zo snel de maatschappij ten dienst kunnen 
zijn. De opvolgende contingencies positie medewerkers op de arbeidsmarkt en grootte van de or- 
ganisatie (Child, 2005), alsmede andere PMS (Nicolau, 2000; Malmi & Brown, 2008) en overheids- 
beleid (Woods, 2009) werden niet gevonden. 
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4.3.1 Welke contingencies hebben een rol gespeeld bij de ontwerpers? 
Om adequaat te kunnen filteren welke contingencies een rol hebben gespeeld bij het ontwerpen  
van het PMS worden enkel die contingencies die voorkomen in zowel Evaluatie Perspectief op 2015, 
Perspectief op 2010 en de twee interviews als relevant beoordeeld. Het blijkt dat de voornaamste 
contingencies die een rol hebben gespeeld bij de ontwerpers aangevoerd worden door de omge- 
ving. Deze contingency werd herhaaldelijk gevonden bij zowel de twee interviews alsmede de do- 
cumentstudie. Eveneens werd de contingency taakkarakteristieken: output gevonden in zowel de 
meetbare als de niet meetbare variant. Er wordt verder een groot belang gehecht aan innovatie en 
is het overheidsbeleid als contingency ingericht met het evenwicht bij de principaal ligt. De conclu- 
sie die getrokken kan worden is dat propositie 1 verworpen kan worden, de verwachte contingen- 
cies die wel of geen rol zouden kunnen spelen blijken anders te zijn in de empirie. Propositie 3, dat 
het PaG een rigide en top-down vormgegeven PMS utiliseert blijkt wel te kloppen aangezien het  
PaG heel erg bepaalt qua vorm wat de verschillende onderdelen moeten doen en ook enkel budget 
beschikbaar stelt op die afgesproken punten. Andere ambities die een onderdeel regionaal zou wil- 
len oppakken dienen op andere manieren gefinancierd te worden. 
 
4.3.2 Hebben ook meer hedendaagse contingencies een rol gespeeld bij de ontwerpers? 
Een vaak genoemde contingency betrof de buitenwereld, maar dan op een andere manier zoals 
Child (2005) omschrijft. Het gaat er niet om hoeveel variëteit er in de omgeving zit, het gaat erom 
dat de buitenwereld precies weet wat het OM doet en dat het dus transparant is in haar handel en 
wandel; zowel naar de partners die het probeert aan te trekken voor een betere samenwerking,  
ook naar het Min.V&J ter verantwoording waar het beschikbare budget voor gebruikt wordt en naar 
de maatschappij om zich te legitimeren. Dat is anders dan omschreven in de literatuur door Child 
(2005) omdat hier de nadruk gelegd wordt op flexibiliteit van de organisatie. Het sluit daarom aan 
bij de beweging New Public Governance (NPG) zoals beschreven in paragraaf 2.2 waarbij de over- 
heid zich in steeds toenemendere mate moet verantwoorden naar de maatschappij. Vanwege deze 
achtergrond leek het relevant deze nieuwe contingency te omschrijven als transparantie. Het kan 
nog niet hard benoemd worden en daarom lijkt verder onderzoek relevant om te beoordelen of de- 
ze contingency een rol speelt op andere plekken binnen het publieke domein. Propositie 2 dat er 
een contingency zou zijn in het kader van NPG klopt dus. 
 
4.4 Resultaten controlestrategieën 
Voor het onderzoeken van de controlestrategieën zijn er op de vier grootste regionale onderdelen, 
de Arrondissementsparketten (AP’s), per onderdeel 2 semigestructureerde interviews afgenomen 
met managers belast met de aansturing van professionals werkzaam in het strafproces. Elk inter- 
view is ter controle binnen 24 uur na afname aan de respondent toegestuurd (zie bijlage VI). De 
gegevensanalyse en alle goedgekeurde interviewverslagen zijn te vinden in de casestudy database 
in bijlage XI. Ook zijn hierin de uitkomsten van de interviews gepresenteerd en is de gevolgde 
chain of evidence weergegeven in de conclusie van codeur I (de onderzoeker) en hiernaast de uit- 
komsten van de tweede codeur. De resultaten hiervan zijn te vinden in bijlage VIII: uitkomst ge- 
bruikte controlestrategieën door het management. Voor het coderen is gebruik gemaakt van de 
tweede codeboom in bijlage V waarin andere relevante zaken behalve de controlestrategieën geco- 
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deerd zijn met een 7 in de Kappaberekening. De eerste drie vragen van de interviews, alsmede de 
laatste vraag betreffende de analysestrategieën, zijn gecodeerd en vragen 4 tot en met 21 zijn be- 
oordeeld of de bevraagde controlestrategie wel of niet herkend is. Achteraf is gebruik gemaakt van 




In de eerste tabel uit bijlage VIII blijkt dat de gebruikte controlestrategieën op AP Amsterdam be- 
staan uit de Culturele Control- (CC) alsmede Output Controlstrategie (OC). Beide respondenten 
beantwoorden de drie algemene vragen te werken met vaste quota per medewerker en hebben   
een grote nadruk op het in de gaten houden hoe het met de medewerkers gaat. Dit komt erg coa- 
chend over en heeft een karakter dat het werk gezamenlijk gedaan wordt, wat bezien wordt als   
een cultureel aspect. Van de Personal Centralized Control (PCC) blijkt geen sprake bij beide inter- 
views. Het antwoord wat hier gegeven wordt neigt nog het meeste naar de Bureaucratische- als- 
mede de OC strategie. Beide respondenten onderkennen daarom ook de Bureaucratische Control- 
strategie (BC). Het gaat hierbij dan om de vorm van het werk wat voor een groot deel gestandaar- 
diseerd is en opgeschreven is in procesbeschrijvingen. Deze kaders die neigen naar de BC zijn ook 
gevangen in concrete afspraken over output. Bijvoorbeeld het aantal zittingen wat een officier van 
justitie (OvJ) op jaarbasis dient te doen. Aangezien er nog geen consequenties bestaan indien de 
medewerkers hiervan afwijken is er slechts maar deels sprake van de OC. Het gebruik van ICT re- 
sultaten staat nog in de kinderschoenen, het wordt enkel deels gebruikt om te vergelijken tussen 
onderdelen. Het wordt verder niet gebruikt om medewerkers te beoordelen en daarom is er een 
kleine sprake van de Control met Elektrische Surveillance (CES) controlestrategie. Frappant is wel 
dat respondent II aangeeft zelf wel beoordeeld te worden op ICT resultaten door haar leidingge- 
vende. Gekeken naar de HRM Controlstrategie (HRMC) blijkt dat deze amper gebruikt wordt: er 
bestaat geen vaste loopbaan, medewerkers worden niet gekneed naar een vast bedrijfsprofiel en 
enkel de toekomst wordt benoemd in de beoordelingsprocedure. Betreffende de CC strategie blijkt 
dat er geen sprake is van een corporate identity, maar dat dit meer in de medewerkers zelf zit. Aan 
de andere kant is het teamgevoel en de saamhorigheid wel heel belangrijk, doch aangezien er for- 
mele controlemechanismen gebruikt worden is er geen sprake van de CC strategie. Bij de laatste 
vraag naar de rivaliserende theorie gaven beide teamleiders hetzelfde antwoord: dat het belangrijk 
is te weten hoe het met de medewerkers gaat. Respondent I benoemt dit als de onderstroom 
waarbij je deze signalen op moet vangen omdat die de bovenstroom, het dagelijks werk, kunnen 
beïnvloeden. Deze coachende en motiverende strategie lijkt, door het ook zo nu en dan op de hoek 
van een bureau te gaan zitten om te kijken hoe het gaat, op een strategie die geënt is op geza- 
menlijkheid en past daarom het beste bij de CC strategie. 
 
 
In de tweede tabel, AP Rotterdam, wordt duidelijk uit de eerste drie algemene vragen dat er nog 
niet gewerkt wordt met prestatie-informatie. Respondent II geeft aan dat de manier die ze nu heeft 
om te controleren (zonder het gebruik van prestatie-informatie) het meeste lijkt op de PCC strate- 
gie. Maar aangezien dit gebeurt zonder prestatie-informatie als input en het daarom niet onder de 
definitie van Behn (2003) valt wordt deze niet meegerekend. De vragen betreffende de PCC strate- 
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gie worden negatief beantwoord, respondent II lijkt haar leiderschap te ontlenen aan technische 
expertise maar daar dit maar een klein onderdeel is en op de andere criteria voor PCC door de res- 
pondenten negatief geantwoord wordt, is dit dus niet het geval. Zoals bij Amsterdam is in Rotter- 
dam er ook alleen sprake van BC bij de vorm van het werk en niet bij de inhoud. Er worden geen 
afspraken gemaakt over hoeveelheden, die behaald moeten worden, waardoor de OC strategie  
geen rol speelt. Bij de vragen betreffende de HRMC strategie wordt er niet naar een vast bedrijfs- 
profiel toegewerkt en is enkel in het geval van respondent II er sprake van een vaste loopbaan. 
Daar dit meer lijkt op het onderdeel binnen het strafrecht waarbinnen men werkzaam is (in dit ge- 
val zware criminaliteit) geldt dit dus niet voor het gehele AP en is er dus geen sprake van HRMC. 
Betreffende de CC strategie wordt hier, evenals in Amsterdam, aangegeven dat de identiteit niet 
tastbaar is en meer zit in de bevlogenheid van de medewerkers. Hierbij is wel de kanttekening dat 
dit meer geldt voor de OvJ’s, de professionals van de organisatie, dan voor de rest. Omdat team- 
gevoel enorm belangrijk is en er ook geen gebruik wordt gemaakt van formele controlemechanis- 
men is de CC strategie dus sterk aanwezig binnen AP Rotterdam. Interessant om te benoemen is 
dat teamleider I aangeeft de cijfers te willen gebruiken voor het vieren van successen en hiermee 
dus bij een andere managementdoelstelling van Behn (2003) aansluit. Bij de laatste vraag, de riva- 
liserende theorie (Yin, 2009), werd op eenzelfde manier geantwoord als bij AP Amsterdam: een 
coachende en stimulerende strategie waarbij goed op de medewerkers gepast wordt en daarom te 
scharen is onder de CC strategie. 
 
 
In tabel 3 uit bijlage VIII worden de resultaten van AP Den Haag weergegeven. In de eerste drie 
vragen worden zowel de OC-, BC-, CC- alsmede CES strategie herkend. Dit heeft ermee te maken 
dat er beslist wordt op basis van kosten, men scherp is op de aflevering naar de rechtbank en er 
met ICT systemen als Phoenix en GPS naar het werk gekeken wordt. Beide teamleiders staan open 
voor een verhaal achter beslissingen, dus het afwijken van vaste procedures heeft niet direct con- 
sequenties, hetgeen neigt naar een zachte controlestrategie. Te meer omdat de gezamenlijkheid 
verantwoordelijkheid nemen voor het werk als antwoord naar buiten kwam. Bij de vragen die de 
controlestrategieën aflopen werd de eerste strategie, de PCC, door beide respondenten niet aange- 
geven als zijnde een onderdeel van het werk. Er blijkt wel sprake te zijn van BC maar evenals de 
resultaten van Amsterdam en Rotterdam, is dit meer van toepassing op de vorm van het werk en 
de afspraken die hierover bestaan en niet zozeer op de inhoud. Omdat beide teamleiders afspraken 
hebben gemaakt met het team over de hoeveelheden die afgeleverd moeten worden, is er sprake 
van de OC strategie en zoals al benoemd bij de algemene vragen is er ook sprake van CES. Met de 
kanttekening dat er geen vaste plek is waar alle informatie staat. De informatie moet uit allerlei 
verschillende bronnen komen en is niet altijd betrouwbaar. Betreffende de HRMC strategie blijkt er 
geen sprake te zijn van een vast bedrijfsprofiel waar naartoe gewerkt wordt via training en oplei- 
ding en wordt ook aangegeven dat het voornamelijk aankomt op het initiatief van de medewerkers 
zelf. Een corporate identity komt in mindere mate voor omdat hier ook aangegeven wordt dat dit 
enkel geldt voor de professionals van de organisatie, doch is bij beide interviews wel duidelijk het 
teamgevoel van groot belang en wordt er geen gebruik gemaakt van formele controlemechanis- 
men. Er is daarom sprake van de CC strategie en deze wordt nog verder versterkt door de beant- 
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woording van de laatste rivaliserende theorievraag. De beantwoording is te vergelijken met Am- 
sterdam en Rotterdam en wordt gekenmerkt door het belang van het oppikken van signalen om te 
achterhalen hoe de medewerkers in hun vel zitten. 
 
 
De vierde tabel van AP Midden Nederland geeft voor de eerste drie vragen de BC-, CC-, en OC 
strategie weer. Men heeft de outputstandaards herijkt en er zijn concrete hoeveelheidsafspraken 
gemaakt. Ook is het belangrijk afwegingen te maken over aantallen personeel op basis van het 
werkaanbod. Bij respondent II wordt de nadruk verder gelegd op de gezamenlijkheid. Bij de vragen 
over de controlestrategieën wordt duidelijk dat de PCC strategie niet aanwezig is. Sterker nog, de 
beantwoording van teamleider I waarbij de medewerkers hem in positie houden door transparantie 
neigt eerder naar de CC strategie. Bij de vragen betreffen de BC strategie wordt door beide res- 
pondenten aangegeven dat de kaders van het werk, evenals bij Amsterdam, Rotterdam en Den 
Haag, vaststaan en op schrift staan in werkafspraken, maar dat de inhoud nog vrij is. Bij dit onder- 
deel wordt wel aangegeven dat afwijken volgens respondent I altijd negatief is, terwijl respondent  
II aangeeft dat teveel standaardisatie juist gevaarlijk is. Zoals eveneens aangegeven in de algeme- 
ne vragen wordt de OC strategie gebruikt door beide teamleiders. Betreffende de CES strategie 
worden de ICT gegevens enkel gebruikt om onderdelen onderling te vergelijken. Omdat er geen 
sprake is van beoordeling van de medewerkers op basis van deze gegevens alsmede het feit dat  
het werk er ook niet op beoordeeld wordt (de inhoud, omdat het enkel gaat om de kaders) is er 
geen sprake van deze strategie. Verder is er minimaal sprake van de HRMC strategie en ook hier 
wordt onderkent dat deze meer geldt voor de OvJ’s dan voor de rest van de organisatie. Behalve  
dit feit geven beide teamleiders wel aandacht aan de toekomst van de medewerkers in de beoorde- 
lingsgesprekken en is er ook een vast bedrijfsprofiel. De vaste loopbaan met trainingen is enkel 
relevant voor de professionals van de organisatie, waardoor er minimale sprake is van deze strate- 
gie. Beide respondenten erkennen dat er een corporate identity mist, maar hier tegenover staat   
dat ze wel veel waarde hechten aan het teamgevoel. Waar de eerste respondent dit creëert tijdens 
vergaderingen en openhartige gesprekken op de werkvloer, is de tweede teamleider momenteel 
bezig met het laten organiseren van activiteiten buiten werktijd om dit te versterken. Omdat beide 
interviews ook geen blijk geven van formele controlemechanismen is er sprake van de CC strate- 
gie. De uitkomst van de laatste rivaliserende analyse vraag is frappant omdat respondent II een- 
zelfde type antwoord geeft als gegeven werd op Amsterdam, Rotterdam en Den Haag op deze 
vraag, terwijl respondent I opmerkt dat de strategie die in zijn optiek mist een controlestrategie is 
die de input controleert. Het gaat er dan om om een selectie te maken van welke zaken je op gaat 
pakken. Bijvoorbeeld zaken uit werkomgeving één of twee. 
 
4.4.1 Welke controlestrategieën worden gebruikt door de managers? 
Om een eenduidig antwoord te kunnen geven welke controlestrategieën het management gebruikt, 
worden enkel die strategieën, die in ieder interview voorkwamen, benoemd. Allereerst komt de BC 
strategie op alle regionale onderdelen naar voren. Het is dan wel in combinatie met de OC strate- 
gie. De kaders van het werk, de vorm zogezegd, is te ondervangen in procesafspraken zoals bij- 
voorbeeld een zitting of een dossier. Hiernaast zijn er vaste afspraken over het aantal zittingen wat 
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een OvJ op jaarbasis dient te doen danwel het aantal dossiers dat aangeleverd moet worden. Al- 
leen over de inhoud van deze kaders is nog geen sprake van afspraken over bijvoorbeeld hoeveel- 
heid danwel kaders. Indien een OvJ enorm veel meer zittingen doet dan de ander, dan valt dit wel 
op, maar dit gebeurt meer op een gevoelsmatige manier dan dat het conform afspraak is. Opval- 
lend was dat praktisch alle respondenten, met uitzondering van één, hetzelfde antwoord gaven op 
de laatste vraag. Namelijk te controleren op signalen om te achterhalen hoe het met de medewer- 
kers gaat en of de werkdruk bijvoorbeeld niet te groot is. Hiermee werd de alom aanwezige CC 
strategie nog verder benadrukt. De controlestrategie CES kwam verder alleen voor op AP Den Haag 
en AP Amsterdam en is daarom niet geldig voor de overige Parketten. De strategie HRMC kwam 
enkel voor bij AP Midden Nederland en is daarom ook niet geldig voor de andere onderdelen. Als 
laatste lijkt in Midden Nederland een nieuw type strategie geënt op de input gebruikt te worden. De 
vierde propositie kon eigenlijk al verworpen worden omdat propositie 1 niet op ging en ze samen- 
hingen. Deze propositie gaat verder niet op omdat de verwachting was dat op de werkvloer enkel  
de BC strategie gebruikt zou worden omdat het PMS van het PaG erg rigide vormgegeven zou zijn. 
Nu is dit wel zo, maar het blijkt dat in de empirie de teamleiders verschillende strategieën naast 
elkaar utiliseren en naast de BC strategie, ook de CC- en OC strategie hanteren. 
 
4.5 Beantwoording van de probleemstelling 
Nu de praktische deelvragen zijn beantwoord kan de probleemstelling beantwoord worden. Om de 
leesbaarheid te vergroten wordt deze nogmaals weergegeven: “Welke contingencies hebben de 
ontwerpers van het prestatiemeetsysteem van het Openbaar Ministerie voor ogen en in hoeverre 
sluit de door de managers gebruikte controlestrategie hierop aan?” 
De probleemstelling kwam voort uit het feit dat vervolgonderzoek op het gebied van de contingen- 
 
cy theorie als vraag in de literatuur omtrent prestatiemeting binnen het publieke domein naar bo- 
ven kwam (Chenhall, 2003; Woods, 2009). In het verlengde hiervan zijn volgens Child (2005) de 
contingencies niet enkel relevant voor het PMS maar resulteren ze ook in de door het management 
gebruikte controlestrategieën. In Bijlage II is een overzicht weergegeven van de in de literatuur 
ontdekte contingencies en de controlestrategieën welke hier uit voort zouden vloeien. Hieronder is 
weergegeven welke contingencies er gevonden zijn. In de derde kolom hiernaast is aangegeven 
welke controlestrategie er volgens Child (2005) dan gebruikt zou moeten worden. In de vierde ko- 
lom is aangegeven welke controlestrategieën er gevonden zijn en kan beoordeeld worden of de link 
welke in de literatuur gelegd werd in de empirie ontdekt is: 
 
 
Gevonden contingencies bij de ont- 
werpers van het prestatiemeetsys- 
teem 
Invulling Geschikte controlestrategie 
conform de literatuur 
Gevonden controle- 
strategieën bij het 
management 
Variëteit in omgeving (onvoorspelbaarheid 
van activiteiten en vraag naar flexibiliteit) 
Hoog PCC (kleine organisaties), 
HRMC & CC 
CC 
Taak karakteristieken: Output Meetbaar BC, OC & CES BC & OC 
Niet meetbaar PC, HRMC & OC OC 
Mate van belang voor innovatie Hoog OC, HRMC & CC OC & CC 
Overheidsbeleid (Principaal-Agent model) Centrale aansturing PCC, BC, OC & CES BC & OC 
 
Figuur 3 Gevonden contingencies in vergelijking met de gevonden controlestrategieën 
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In de tabel kan gezien worden dat de gevonden controlestrategieën overeenkomen met de volgens 
de literatuur aangeraden strategieën. Ter verduidelijking zijn deze zijn vetgedrukt. Ook is het be- 
langrijk te benoemen dat de HRMC strategie,welke relevant is voor de niet meetbare output, zoals 
de ambities, enkel blijkt te gelden voor een deel van de werknemers, in de vorm van de professio- 
nals die het inhoudelijke werk doen en niet voor de rest van de medewerkers die hierbij ondersteu- 
nen. Ook blijkt dat de CES strategie nuttig is. Zoals beoordeeld werd in de interviews is dit wel op 
komst, alleen staat momenteel de informatie die komt uit systemen als Phoenix en GPS in de kin- 
derschoenen en zijn de cijfers niet geheel betrouwbaar. De in de literatuur aangegeven link tussen 
de voor het ontwerp van het PMS relevante contingencies en de door het management geütiliseer- 
de controlestrategieën is hiermee in de empirie aangetoond. Frappant is wel dat het PaG een zeer 
centrale aansturing heeft naar de regionale AP’s, terwijl volgens de literatuur de hoge variëteit in  
de omgeving juist vraagt om een aansturing vanuit het PaG, die meer slagkracht decentraal op de 
onderdelen neerlegt waardoor er sprake zou zijn van een zachtere controlestrategie zoals HRMC, 
CC, CES of OC (Child, 2005). Nu is het moeilijk voor onderdelen om die flexibiliteit naar de maat- 
schappij en de partners te tonen die nodig is. Zolang de medewerkers in contact met de maat- 
schappij niet de zeggenschap krijgen die ze nodig hebben, kan er nooit proactief opgetreden wor- 
den. 
 
4.6 Beperking van de onderzoeksresultaten 
In hoofdstuk 3 is uitvoerig stilgestaan bij de kwaliteit en betrouwbaarheid van het onderzoek. De 
uitkomsten van de semigestructureerde interviews, de documentstudie en de codering zijn terug te 
vinden in de casestudy database in bijlage XI. Hierin kan achterhaald worden hoe tot de resultaten 
in dit hoofdstuk is gekomen. De betrouwbaarheid is verder vergroot doordat het onderzoek een- 
voudig herhaald kan worden met de casestudy protocol uit bijlage X. De gevonden data is verder 
onderworpen aan triangulatie door de uitkomsten van de interviews op het hoofdkantoor te verge- 
lijken met de relevante documenten. Op deze manier is getracht ervoor te zorgen dat de gevonden 
contingencies niet berusten op sociaal wenselijke antwoorden. 
 
 
De validiteit van het onderzoek is vergroot doordat de interviews zijn opgesteld met de 11 contin- 
gencies alsmede de 6 controlestrategieën als kader (zie bijlage I tot en met IV). Hetzelfde geldt 
voor de voor het coderen gebruikte codebomen (Boeije, 2006) uit bijlage V. Om ervoor te zorgen 
dat alle relevante informatie is gevonden, is in de opzet van de interviews rekening gehouden met 
andere mogelijkheden dan enkel de contingencies of controlestrategieën, door een rivaliserende 
vraag te stellen (Yin, 2009). Op deze manier is niet alleen alle relevante informatie gevonden en is 
doelredenatie tegengegaan, ook is door het vooraf duidelijk hebben van de analysetechnieken en 
strategieën ervoor gezorgd dat niet teveel en irrelevante informatie is gevonden (Caudle, 2004; 
Yin, 2009). Zoals benoemd is de externe generaliseerbaarheid enkel van toepassing op het OM en 
niet op het gehele Min.V&J. Daar het OM als enige publieke organisatie belast is met de strafrech- 
telijke handhaving, is dat gegeven niet aangewend om dit onderzoek niet te houden. De gegevens 
zijn door het belang van het OM in de Nederlandse maatschappij juist relevant en zouden op die 
manier aanknopingspunt kunnen zijn voor vervolgonderzoek. 
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
5.1 Conclusies 
Het Openbaar Ministerie (OM) moet de geleverde prestaties steeds meer verantwoorden naar het 
overkoepelende Ministerie van Justitie en Veiligheid (Min.V&J), terwijl dezelfde ambities om een 
veilig Nederland te garanderen onveranderd blijven. Dit heeft geresulteerd in een nieuwe sturing 
vanuit het Parket van Procureurs Generaal (PaG) richting de verschillende regionale arrondisse- 
mentsparketten. Volgens de literatuur staat het ontwerp van een systeem om de prestaties te me- 
ten niet vast en is dit afhankelijk van contingencies. Zowel Chenhall (2003) als Woods (2009) ge- 
ven aan dat er binnen de managementwetenschappelijke literatuur een kennisleemte bestaat van 
de contingencies die gelden binnen het publieke domein. In het verlengde hiervan is het ook van 
groot belang binnen dit domein meer hedendaagse contingencies bloot te leggen (Chenhall, 2003). 
Hiernaast geeft Child (2005) aan dat de contingencies ook invloed hebben op de door het ma- 
nagement op de werkvloer gebruikte controlestrategieën. Bovenstaande was aanleiding voor dit 
onderzoek en heeft geresulteerd in onderstaande probleemstelling: 
 
 
Welke contingencies hebben de ontwerpers van het prestatiemeetsysteem van het Openbaar Minis- 
terie voor ogen en in hoeverre sluit de door de managers gebruikte controlestrategie hierop aan? 
 
 
De eerste conclusie is dat het in de literatuur aangegeven verband tussen de contingencies en de 
controlestrategieën in de empirie ontdekt is. Het management gebruikt een combinatie van de 
Output-, Culturele- en Bureaucratische Control-strategie op de werkvloer. De contingencies die 
ontdekt zijn sluiten hierbij aan. Aangezien een hoge variëteit in de omgeving, output van taken die 
gekarakteriseerd worden als zowel meetbaar en niet meetbaar (outcome), een hoog belang voor 
innovatie en een centraal aangestuurd overheidsbeleid vragen om deze controlestrategieën. De 
contingencies vragen hiernaast ook om de HRM Control- en Control met Elektronische Surveillance 
strategie. Deze laatste twee strategieën zijn respectievelijk bij twee en één van de vier onderdelen 
herkent. Eveneens is het zo dat het OM de laatste jaren flink investeert om de ICT middelen van 
een gewenst niveau te krijgen. 
 
 
De tweede conclusie is dat er een nieuwe contingency ontdekt lijkt te zijn. De ontwerpers geven 
namelijk aan dat transparantie naar de partners voor een betere samenwerking, het overkoepelen- 
de Min.V&J ter verantwoording van de budgetten en ter legitimatie aan de maatschappij enorm 
hoog in het vaandel staan. Dit sluit enkel deels aan bij de contingency hoge variëteit in de omge- 
ving en is daarom voor dit onderzoek als nieuwe contingency geoormerkt. Te meer het een logisch 
gevolg zou zijn van de New Public Governance (NPG) beweging welke de laatste jaren herkend kan 




Op het eerste gezicht lijkt het alsof er een nieuwe contingency is gevonden, omdat deze niet ge- 
heel past in de in de in de literatuur ontdekte hoge variëteit van de omgeving en in het verlengde 
lijkt te liggen van de NPG beweging in het publieke domein. Omdat de externe generaliseerbaar- 
heid van een laag niveau is en het onderzoek eveneens niet ecologisch valide is naar het gehele 
Min.V&J dient er wel eerst verder onderzoek gedaan te worden, alvorens dit voor honderd procent 
geconcludeerd kan worden. 
 
 
De externe validiteit is van een laag niveau omdat het OM met 5.000 medewerkers een relatief 
klein publiekelijk orgaan is. Doch, omdat het exclusief belast is met de strafrechtelijke handhaving 
is dit geen reden geweest om het onderzoek niet te houden. Om de externe generaliseerbaarheid   
te vergroten zou eenzelfde casestudy in bijvoorbeeld de zorg gehouden kunnen worden. Daar het 
onderzoek eenvoudig te herhalen is dankzij het casestudy protocol, is de betrouwbaarheid hiermee 
ook van een hoog niveau (Yin, 2009). Om de ecologische validiteit te vergroten naar het hele 
Min.V&J zou eveneens hetzelfde onderzoek gehouden kunnen worden bij de politie of de rechtbank. 
Er zou ook een survey gehouden kunnen worden onder alle onderdelen van het Min.V&J om te be- 
oordelen in hoeverre de bevindingen van dit onderzoek te generaliseren zijn. 
 
 
Binnen het onderzoek is gebruik gemaakt van de in de literatuur ontdekte contingencies en contro- 
lestrategieën. Er is inzicht ontstaan in welke contingencies een rol spelen bij het ontwerp van het 
PMS, alsmede welke controlestrategieën de managers op de werkvloer utiliseren. Op deze manier 
draagt het onderzoek bij aan meer kennis en inzicht op het gebied van de contingency theorie in 
relatie tot prestatiemeetsystemen en het gebruik van prestatie-informatie ter controle binnen het 
publieke domein. Ook verschaft het onderzoek meer inzicht in het onderbelichte gebruik van con- 
trolestrategieën en is de eerste voorzichtige aanname dat er genoeg bewijs is voor verder onder- 
zoek naar een nieuw gevonden contingency en er dus op deze manier kennis is bijgedragen. 
 
 
De verwachtingen, of proposities, bleken deels correct. Allereerst blijkt dat maar een deel van de 
overkoepelende contingencies gevonden werden bij de ontwerpers, terwijl de propositie was dat  
alle overkoepelende contingencies een rol gespeeld zouden hebben. Ook werd er een contingency 
ontdekt die volgens de onderzoeker juist niet ontdekt had moeten worden, omdat deze op onder- 
deelniveau speelt en niet overkoepelend is. De propositie dat er een nieuwe contingency in het ka- 
der van de NPG trend ontdekt zou worden bleek te kloppen. Ook propositie 3, dat het PMS van het 
PaG top-down en rigide is blijkt te kloppen. Dit is ingegeven door het centrale overheidsbeleid en  
de strakke productieafspraken, waarbuiten weinig andere regionale ambities mogelijk zijn omdat 
hier geen budget voor beschikbaar wordt gesteld. De laatste propositie is eveneens verworpen. Het 
blijkt namelijk dat het management veel meer controlestrategieën gebruikt dan enkel de door de 
onderzoeker verwachte bureaucratische variant. 
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5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
De voor het OM geldende contingencies zijn blootgelegd en het blijkt dat de centrale aansturing 
van het PaG de onderdelen in de weg staat om op een goede manier met de hoge variëteit in de 
omgeving om te gaan. Het PaG verlangt goede productiecijfers om verantwoording af te leggen 
naar het Min.V&J, terwijl de maatschappij verlangt dat het OM zich legitimeert door adequaat op- 
treden. Dit is een spanningsveld, aangezien regionale maatschappelijke vraagstukken anders kun- 
nen zijn dan de afspraken die met het PaG gemaakt zijn. Omdat een onderdeel budget krijgt op 
basis van de afspraken die gemaakt worden met het PaG, is er dus weinig vrijheid om andere za- 
ken aan te pakken daar hier simpelweg geen budget voor is. Een aanbeveling zou zijn om het 
overheidsbeleid meer decentraal te beleggen. Dan blijft het vraagstuk over hoe zich naar het 
Min.V&J te verantwoorden. Indien de bedrijfsvoering op alle onderdelen transparant is, zou dit een 
vertrouwen moeten zijn wat gegeven zou moeten worden. Het komt anders heel dicht in de buurt 
van New Public Management, de voorganger van NPG, waarbij een prijskaartje geplakt zou worden 
op de strafrechtelijke handhaving. Daar veiligheid een cruciaal onderdeel is van een maatschappij 
(Leys, 2001), zou dit niet afhankelijk mogen zijn van de economie van de maatschappij. 
 
 
Ook komt naar voren dat de rol en het gebruik van ICT in de kinderschoenen staat danwel dat de 
gegevens niet betrouwbaar zijn. Het blijkt dat de geldende contingencies vragen om de ICT gerela- 
teerde controlestrategie en daarom is de aanbeveling de ICT systemen alle prioriteit te geven. Het 
dubbele doel wat dan gediend zou worden is dat de inzichtelijkheid in het bedrijf vergroot wordt en 
op die manier het Min.V&J sneller het vertrouwen zou kunnen geven, wat zou resulteren in een 
minder centrale aansturing van het PaG en dus uiteindelijk een adequatere bediening van de maat- 
schappij door de regionale onderdelen. 
 
 
Verder werd duidelijk dat een overkoepelende corporate identity mist voor het gehele bedrijf, als- 
mede een vast loopbaanplan voor alle medewerkers. Aanbeveling is dit wel op te stellen en tegelij- 
kertijd te investeren in een overkoepelende bedrijfsidentiteit; voor alle lagen van de organisatie.  
De reden is namelijk dat de professionals, waarvoor het wel deels bestaat, enkel de inhoud van het 
werk doen. Het werk eromheen, de bedrijfsvoering en andere ondersteuning, is juist belangrijk om 
de professionals werkzaam in deze inhoud alle ruimte te geven die ze nodig hebben. 
 
 
Een verdere aanscherping van afspraken over de inhoud is eveneens een aanbeveling. Er zijn wel 
afspraken over de kaders, zoals zitting of resumé, maar hoe lang dit nou moet zijn of hoe lang men 
erover zou mogen doen staat nog niet vast. Zonder dit vast te leggen is het onmogelijk voor een 
teamleider om te sturen op alle aspecten van een team. 
 
 
De laatste aanbeveling is om te investeren in gezamenlijkheid van de teamleiders van de organisa- 
tie. Er bestaan grote verschillen tussen aanwezige prestatie-informatie en het gebruik daarvan per 
onderdeel. Door dit overal op hetzelfde niveau te brengen is het mogelijk om onderling te vergelij- 
ken danwel om de gewenste transparantie overal op eenzelfde manier vorm te geven. 
48  
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
In navolging op hetgeen vermeld is in paragraaf 5.2 zou vervolgonderzoek kunnen dienen ter ver- 
groting van de externe- alsmede ecologische validiteit. Door het onderzoek te herhalen binnen bij- 
voorbeeld de zorg zouden de afwegingen tussen de gecombineerde resultaten leiden tot betere ex- 
terne generalisatie naar het gehele publieke domein. Het herhalen van deze casestudy bij of de 
politie of de rechtbank zou de ecologische validiteit vergroten. 
Beide vormen van generaliseerbaarheid zouden ook onderzocht kunnen worden met bijvoorbeeld 
 
het onderzoeksdesign van een survey waarin bij andere organisaties getest wordt of de hier ge- 
vonden contingencies en controlestrategieën ook voorkomen. 
 
 
Opvallend was dat er verschillen bestaan tussen de verschillende onderdelen en soms zelfs tussen 
de respondenten per onderdeel zelf. Rotterdam bleek bijvoorbeeld een uitbijter omdat dit onder- 
deel nog geen gebruik maakte van prestatie-informatie terwijl de andere onderdelen dit wel deden. 
Verder onderzoek zou daarom gedaan kunnen worden naar waarom dit zo is en waar deze verschil- 
len door ingegeven zijn. 
 
 
De bevinding dat meer nadruk ligt op hoe het met de medewerkers gaat dan of het werk wel naar 
behoren is gedaan vraagt ook om meer onderzoek. Het zou interessant zijn voor vervolgonderzoek 
om te achterhalen waarom hier de focus op ligt, en minder op consequenties stellen voor het wel of 
niet nakomen van afspraken. 
 
 
Als laatste verdient de nieuw ontdekte contingency verder onderzoek. Alvorens hard gemaakt kan 
worden dat transparantie een nieuwe contingency is binnen het publieke domein, hoe logisch dit 
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Bijlage I: 6 Controlestrategieën 
 
 
Controlestrategie  Voorbeelden  
Personal Centralized Control 
(PCC) 
 Directe supervisie 
 Beslissingen worden centraal genomen 
 Persoonlijk leiderschap vanuit rechten, charisma of technische expertise 
Bureaucratische Control 
(BC) 
 Opknippen van taken in kleine elementen 
 Formeel gespecificeerde methodes, procedures en regels worden toegepast 
op het doen van het werk 
 Op budget en kosten gebaseerde controlemechanismen 
 Routinekeuzes gedelegeerd in toegestane limieten 
 Beloning- en reprimandesystemen om het gebruik van procedures, metho- 
des en regels te versterken 
Output Control 
(OC) 
 Banen en units ontworpen met verantwoordelijkheid voor complete output 
 Specificatie van outputstandaards en targets 
 Gebruik van controlemechanismen die gelden voor de gehele unit 
 Operationele keuzes gedelegeerd, semi-autonoom 
 Beloningen en reprimande gekoppeld aan het behalen van output targets 
Control met Elektronische Sur- 
veillance 
(CES) 
 Snelheid en kwaliteit van werk opgenomen en op afstand beoordeeld via ICT 
 Prestaties van de medewerkers afgemeten tegen andere medewerkers en 
trends in de markt 




 Gebruik van selectiemethodes zodat nieuwe medewerkers passen in het be- 
drijfsprofiel van attitude, gedrag en competenties zoals gewenst door het 
management 
 Training en opleiding ontworpen om bovenstaande profiel verder te verster- 
ken 
 Beoordelingsprocedures en beloningssystemen worden gebruikt om eenheid 
tussen de medewerkers verder te vergroten 
Culturele Control 
(CC) 
 Ontwikkelen van de medewerkers hun persoonlijke identificatie met de ma- 
nagementdoelstellingen 
 Sterke nadruk op het collectieve en gezamenlijke ondersteunende karakter 
van de organisatie – analogie met ‘familie’ 
 Loopbaan gekarakteriseerd bij een zekerheid van baan en progressie binnen 
de organisatie 
 Semi-autonoom werk: weinige formel controlemechanismen 
 
Tabel 1: Child (2005) 'Zes strategieën voor control in organisaties', uit: ‘Organization, contemporary principles & practice’ 
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Contingente factoren Invulling  Geschikte controlestrategieën  
1.  Competitieve strategie (Volgens Por- 
ter) 
 Cost Leadership  BC, CES & OC 
 Differentiation  HRMC, CC & OC 
2.  Mate van diversificatie  Hoog  OC, HRMC & CC 
 Laag  PCC & BC 
3. Variëteit in omgeving (onvoorspel- 
baarheid van activiteiten en vraag 
naar flexibiliteit) 
 Hoog  PCC (kleine organisaties), HRMC & 
CC 
 Laag  BC 
4.  Taak karakteristieken: Output  Meetbaar  BC, OC & CES 
 Niet meetbaar  PC, HRMC & OC 
5.  Taak karakteristieken: kennis trans- 
formatieproces 
 Goed  PC & BC 
 Gelimiteerd  OC, HRMC & CC 
6.  Mate van belang voor innovatie  Hoog  OC, HRMC & CC 
 Laag  PC, BC & CES 
7.  Expertise en competenties personeel  Hoog  OC, HRMC & CC 
 Laag  PC, BC & CES 
8.  Positie van medewerkers op ar- 
beidsmarkt 
 Sterk  OC & CC 
 Zwak  PC, BC & CES 
9.  Grootte van de organisatie  Klein  PC 
 Groot  Andere types 
10. Andere MCS  Organistisch  Alle types 
 Mechanistisch  Alle types 
11. Overheidsbeleid (Principel-Agent 
model) 
 Centrale aanstu- 
ring 
 PCC, BC, OC & CES 
 Decentrale aan- 
sturing 
 OC, CES, HRMC & CC 
 
Tabel 2: Child (2005) ‘Contingente factoren’, uit: ‘Organization, contemporary principles & practice’ 
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Hieronder is aangegeven hoe er tot de vragen die aan de respondenten gesteld gaan worden ge- 
komen is. Er is rekening gehouden met de algemene achtergrond, de contingencies zoals die in de 
literatuur gevonden zijn, de proposities alsmede hetgeen er uit de voorbeschouwing van de metho- 





Bij deze vragen zal er uitgediept worden wat in het achterhoofd heeft gespeeld bij de ontwerpers 
van het Perspectief op 2015 en de vier werkomgevingen die hierin aangegeven staan. Deze vragen 
zijn opgesteld conform de werkwijze framing met heuristieken en reconstructie van beleidstheorie 
van Korsten & Arendsen (a,b). 
1. Wat is de reden dat het College van Procureurs Generaal voor de vier werkomgevingen zo- 
als die te onderscheiden zijn in Perspectief op 2015 hebben gekozen. Gesproken in termen 
van framing en naming, op welk probleem was deze nieuwe visie (/beleid) een antwoord? 
2. Met in achtneming van voorgaande beantwoording, waarom is juist de ruit met de huidige 





Bij de beantwoording van onderstaande vragen zal de respondent gevraagd worden om hier niet 
alleen de mening te geven, maar voornamelijk aan te geven of en hoe dit een rol heeft ge- 
speeld bij de ontwikkeling van de visie Perspectief op 2015. Achter elke vraag is aangegeven naar 
welke contingency er verwezen wordt en ook van welke auteur deze afkomstig is. 
3. Wat is in uw optiek van groter belang: de kosten te drukken of te differentiëren in de uit- 
voering van de strafrechtelijke vervolging. Zelfs als dit betekent dat niet altijd de goed- 
koopste optie gekozen kan worden? (Child, 2005: Competitieve strategie). 
4. Wanneer de handhaving van de rechtsorde gezien wordt als product, is hierbij dan sprake 
van een complexe manier van produceren? (Child, 2005: Diversificatie). 
5. Is er volgens u een grote of juist een kleine mate van afhankelijkheid van het personeel op 
de werkvloer om het werk tot uitvoering te brengen? (Child, 2005: Diversificatie/ Chenhall, 
2003: Interdepentie). 
6. Welke rol speelt ICT volgens u in het strafproces? (Child, 2005: Diversificatie/ Woods, 
2009: ICT). 
7. Hoe zou u de externe omgeving van het OM beschrijven? (Child, 2005: Variëteit in omge- 
ving). 
8. Is wat het OM produceert volgens u te meten (output), of is het effect moeilijker in cijfers 
te vatten (outcome)? (Child, 2005: Taak karakteristieken: Output). 
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9. Is volgens u het transformatieproces van het product, dus van verdachte naar strafzaak, 
een goed op papier te zetten proces of is dit moeilijker in woorden te vatten? (Child, 2005: 
Taak karakteristieken: Kennis transformatieproces). 
10. Binnen voorgaande transformatieproces, is het volgens u van groot belang om innovatief te 
handelen of zijn er vaste kaders waarbinnen altijd gehandeld zal moeten worden? (Child, 
2005: Mate van belang voor Innovatie). 
11. Gekeken naar de expertise en competenties van het personeel, hoe zou u dit in relatie tot 
het werk omschrijven? (Child, 2005: Expertise en competenties personeel). Refererend 
naar voorgaande antwoord, kunnen medewerkers van het OM volgens u eenvoudig een 
baan vinden bij een andere (publieke) organisatie? (Child, 2005: Positie medewerkers op 
de arbeidsmarkt). 
12. Het OM is met ongeveer 5.000 medewerkers waarvoor Perspectief op 2015 geldt aan te 
merken als grote organisatie, welke rol speelt dit bij het controleren van de prestaties? 
(Child, 2005: Grootte van de organisatie). 
13. Welke rol hebben de andere prestatiemeetsystemen die de individuele Arrondissements- 
parketten utiliseren volgens u? (Nicolau, 2000; Malmi & Brown, 2008: Andere MCS). 
14. Behalve de couleur locale welke de Arrondissementen aan mogen brengen binnen de vier 
werkomgevingen zoals omschreven in Perspectief op 2015, welke keuzes mogen er nog 
meer zelf gemaakt worden? (Woods, 2009: Overheidsbeleid). In navolging op de laatste 
beantwoording, in hoeverre hebben Arrondissementsparketten zelf volgens u de mogelijk- 






Volgens Yin (2009) is het van groot belang een strategie te hebben voor het analyseren van kwali- 
tatieve data. Met dit in het achterhoofd zijn de volgende extra vragen opgesteld. 
15. Zijn er behalve de hiervoor gestelde vragen over de factoren die de ontwikkeling van Per- 
spectief op 2015 vormgegeven hebben, volgens u nog andere zaken die hierbij een rol ge- 





 Zijn er volgens u nog andere documenten, behalve Perspectief op 2015 en Nederland Vei- 
lig, welke bestudeerd zouden moeten worden? 
 Met wie is het in uw optiek nog meer van belang om te spreken over dit onderwerp? 
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Hieronder is aangegeven hoe er tot de vragen die aan de respondenten gesteld gaan worden ge- 
komen is. Er is rekening gehouden met de algemene achtergrond, de controlestrategieën zoals die 
in de literatuur gevonden zijn, de proposities alsmede hetgeen er uit de voorbeschouwing van de 





Om tot een algemeen beeld te komen van het controleren op de werkvloer zal er eerst uitgelegd 
worden wat volgens de control-definitie van Behn (2003) hieronder verstaan wordt: ingewonnen 
prestatie-informatie wordt gebruikt om te controleren of de medewerkers de juiste acties hebben 
genomen in referentie tot de voorgestelde dan wel opgelegde acties. 
1. Gebruikt in uw dagelijks werk prestatie-informatie en zo ja, met welk doel doet u dit? 
 
2. Behalve voorgaande antwoord, kun u globaal aangeven hoe u controleert conform de defi- 
nitie van Behn? 






Bij de beantwoording van onderstaande vragen zal de respondent gevraagd worden om hier niet 
alleen de mening te geven, maar voornamelijk aan te geven of en hoe dit een rol speelt in 
het dagelijkse werk als teamleider. Hierbij worden de zes controlestrategieën van Child (2005) 
zoals te vinden in bijlage I als kader gebruikt en is achter elke vraag aangegeven naar welke con- 
trolestrategie hier gerefereerd wordt. De definitie welke uitgelegd zal worden aan de respondenten 
betreffende de controlestrategieën is die van Child (2005) waarbij verschillende strategieën naast 
elkaar dienen te bestaan om het win-lose karakter van iets controleren teniet gedaan wordt. 
 
4. In hoeverre mogen medewerkers eigen keuzes maken in het werk en meer precies, welke 
zaken dienen eerst aan u voorgelegd te worden? (PCC). 
5. Spendeert u tijd aan het meekijken met de medewerkers hoe zij de dagelijkse werkzaam- 
 
heden uitvoeren, dan wel heeft u ondergeschikten die dit voor u uitvoeren? (PCC). 
 
6. Wat is de reden dat u teamleider bent van deze afdeling en in hoeverre speelt die reden 
een rol in het dagelijkse werk? (PCC). 
7. Is het werk van uw medewerkers geheel of een voor een gedeelte te standaardiseren en 
 
voorgeschreven conform standard operating procedures of andere op schrift gestelde voor- 
schriften van hoe te werken? (BC). 
8. Wat zijn de eventuele consequenties indien hiervan afgeweken wordt, dan wel dat ze uit- 
 
muntend gevolgd worden? (BC). 
 
9. Welke rol spelt uw budget bij het maken van keuzes? (BC) 
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10. Is van uw medewerkers, of een groep daarvan het werk of delen daarvan te bezien als 
complete output en bestaan er standaarden of waarden voor deze output wat gebruikt 
wordt in de beoordeling van dit werk? (OC). 
11. Indien voorgaande vraag positief beantwoord werd, hoeveel vrijheid hebben de medewer- 
kers dan in de uitvoerig hiervan? (OC). 
12. En in hoeverre bestaan er consequenties voor de gehele groep die verantwoordelijk is in- 
dien er positief dan wel negatief afgeweken wordt van de gestelde standaards? (OC). 
13. Wordt er gebruik gemaakt van ICT oplossingen voor waarderen van het werk van uw me- 
dewerkers? (CES). 
14. Beoordeeld u deze ICT resultaten van uw medewerkers ten opzichte van andere medewer- 
kers of de markt? (CES). 
15. Worden deze ICT resultaten gebruikt in de beoordeling van de medewerkers? (CES). 
 
16. Vanaf het moment van aannemen, hoe ziet een loopbaan van een van uw medewerkers 
eruit en wat is uw rol hierbij? (HRMC) 
17. Bestaat er een vast plan voor deze loopbaan? (HRMC) 
 
18. In hoeverre is dit terug te vinden in het proces van functionerings- en beoordelingsge- 
sprekken? (HRMC) 
19. In hoeverre is er in uw optiek binnen uw afdeling, uw AP of het OM als geheel sprake van 
een zogenaamde corporate identity conform de eerder door u uitgelegde strategie en visie? 
(CC) 
20. Welke acties onderneemt u om het teamgevoel te versterken en hoe belangrijk is dit team- 
 
gevoel in uw optiek? (CC) 
 





Volgens Yin (2009) is het van groot belang een strategie te hebben voor het analyseren van kwali- 
tatieve data. Met dit in het achterhoofd zijn de volgende extra vragen opgesteld. 
22. Zijn er behalve de hiervoor gestelde vragen over de controlestrategieën die u gebruikt in  
uw rol als teamleider volgens u nog andere zaken die u toepast in uw rol als leidinggevende 
in de controle van het werk van uw werknemers? (Yin, 2009: Rivaliserende theorie). 
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Bijlage V: Codeboom 
 
 
Behalve dat de 11 contingencies uit bijlage II zullen dienen als coderingen, aangevuld met de riva- 
liserende theorie alsmede de implementatie rival (Yin, 2009) zal de codering ook nog aangevuld 
worden met de codering doel ambiguïteit. Dit betekent dus dat er in de documentstudie beoordeeld 
zal worden in hoeverre de gestelde doelen te meten dan wel haalbaar zijn. Daar in de vorige bijla- 
ge (Vragenlijst voor Interviews Ontwerpers) is uitgelegd hoe er tot de vragen gekomen is door 
middel van de opsomming van auteur en reden achter iedere vraag, zal dat in deze bijlage niet 
gedaan worden daar de codering overeenkomt met de gedachtegang voor het opstellen van de 
vragenlijst voor de interviews. 
 
 
Codering Documentstudie + interviews ontwerpers 
 
1. Competitieve strategie (Volgens Porter) 
 
2. Mate van diversificatie 
 
- Gebruik en rol ICT 
 
- Complexiteit van het productieproces 
 
- Interdepentie in het productieproces 
 
3. Variëteit in omgeving (onvoorspelbaarheid van activiteiten en vraag naar flexibiliteit) 
 
4. Taak karakteristieken: Output 
 
5. Taak karakteristieken: kennis transformatieproces 
 
6. Mate van belang voor innovatie 
 
7. Expertise en competenties personeel 
 
8. Positie van medewerkers op arbeidsmarkt 
 
9. Grootte van de organisatie 
 
10. Andere MCS 
 
11. Overheidsbeleid (Principel-Agent model) 
 
12. Andere relevante zaken, behalve diegene die hiervoor genoemd zijn, die een rol spelen 
 
 
Voor het analyseren van de interviews welke gehouden worden gelden de controlestrategieën van 
Child (2005) als codering. Een uitgebreide uitleg van deze controlestrategieën is te vinden in bijla- 
ge I en deze heeft uiteindelijk ook geleid tot de opzet van het interview voor de managers zoals te 
vinden in bijlage IV. De codeboom die gebruikt wordt voor het achteraf coderen van de informatie 
is op de volgende pagina weergegeven. 
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Codering interviews managers 
 
 
1. Personal centralized control (PCC) 
 
- Personeel mag eigen keuzes maken 
 
- Zaken dienen eerst voorgelegd te worden aan het hoofd 
 
- Hoofd kijkt mee met personeel of laat gedelegeerd persoon dit doen 
 
- Leiderschap gebaseerd op charisma, eigendomsrecht of technische expertise 
 
2. Bureaucratische control (BC) 
 
- Werk is gestandaardiseerd en op schrift gesteld 
 
- Wanneer uitmuntend gevolgd worden medewerkers beloond 
 
- Wanneer niet gevolgd volgens negatieve consequenties voor het personeel 
 
- Managementkeuzes worden gebaseerd op budget 
 
3. Output control (OC) 
 
- Werk van enkele of groepen medewerkers wordt aangemerkt als compleet product 
 
- Deze producten worden gemaakt conform vooraf afgesproken standaards 
 
- Medewerkers zijn vrij in keuzes maken binnen het werk 
 
- Controle wordt uitgevoerd voor de hele groep 
 
- Zowel de individuele medewerker als de groep kunnen aangesproken worden 
 
4. Control met elektronische surveillance (CES) 
 
- Het werk van de medewerkers wordt gewaardeerd met ICT oplossingen 
 
- De ICT resultaten worden vergeleken onderling individueel, voor groepen en de 
markt 
- De ICT resultaten zijn onderdeel van de beoordelingsprocedure van het personeel 
 
5. HRM control (HRMC) 
 
- Medewerkers worden aangenomen conform een vooraf afgesproken bedrijfsprofiel 
 
- Medewerkers volgen vaste loopbaan in het bedrijf met trainingen om de medewer- 
ker nog meer passend te maken in het bedrijfsprofiel 
- Deze vaste loopbaan is onderdeel van de beoordelingsprocedure 
 
6. Culturele control (CC) 
 
- Duidelijk aanwezige corporate identity door het op elkaar afstemmen van de doelen 
van het personeel en de organisatie 
- Wordt veel geïnvesteerd op teamgevoel om zo de analogie met familie te vergroten 
 
- Geen formele controlemechanismen 
 
7. Andere relevante zaken die gebruikt worden om de medewerkers te controleren, behalve 
diegene die hiervoor genoemd zijn 
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Bijlage VI: Verantwoording interviews 
 
Organisatie Interview Datum afname Datum opsturen uitwerking Datum geaccordeerd 
PaG 1.  Ontwerper(s) 25/06/2013 25/06/2016 25/06/2013 
PaG 2.  Ontwerper 02/07/2013 02/07/2013 02/07/2013 
AP Amsterdam 3.  Teamleider I 30/07/2013 30/07/2013 05/08/2013 
AP Amsterdam 4.  Teamleider II 11/07/2013 11/07/2013 25/07/2013 
AP Rotterdam 5.  Teamleider III 29/07/2013 29/07/2013 05/08/2013 
AP Rotterdam 6.  Teamleider IV 29/07/2013 29/07/2013 07/08/2013 
AP Den Haag 7.  Teamleider V 16/07/2013 17/07/2013 17/07/2013 
AP Den Haag 8.  Teamleider VI 16/07/2013 17/07/2013 29/07/2013 
AP Midden NL 9.  Teamleider VII 05/07/2013 08/07/2013* 31/07/2013 
AP Midden NL 10. Teamleider VIII 19/07/2013 19/07/2013 22/07/2013 
 
* Voor het interview met teamleider VII geldt dat door ziekte van de onderzoeker, het interview 
pas 3 dagen later uitgewerkt kon worden en het dus niet gelukt is dit binnen 24 uur op te sturen. 
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Bijlage VII: Uitkomst gebruikte contingencies door de Ontwerpers 
 
Hieronder worden de uitkomsten uit de eerste twee interviews weergegeven, alsmede de bevindin- 
gen van de documentstudie. Bij de interviews worden de samenvatting van de twee algemene vra- 
gen, de vragen per contingency en de rivaliserende theorie vraag weergegeven. De compleet uit- 
geschreven interviews alsmede de hierbij behorende codering door beide codeurs is te vinden in de 
casestudy database in bijlage XI. Bij de documentstudie zijn het Perspectief op 2015 alsmede de 
Evaluatie van Perspectief op 2010 geanalyseerd op de contingencies. Hiervoor is gebruik gemaakt 
van de codeboom zoals te vinden in bijlage V. De complete teksten met hierachter de codering van 


























Mate van diversificatie 
 
Variëteit in de 
omgeving 
 
Taak  karakteristieken: 
output 
 
Taak  karakteristieken: 































Transparantie  naar 
de     partners    en 
overheidsbeleid 
Ja, differentiatie Speelt  geen rol,  zowel niet 
op het gebied van 
complexiteit, afhankelijkheid 
als ICT 
Hoog.  Er is  een  grote 
variëteit in de omgeving 
waar aansluiting mee 
gezocht is, hierdoor was 
dus flexibiliteit nodig. 
De niet meetbare variant is van 
groter belang voor de 
maatschappij, de nadruk ligt 
juist op de meetbare variant 
omdat hier de legitimiteit van 
het concern mee aangetoond 
kan worden. 
Speelt geen rol. Groot  belang,  een 
onderdeel  mag zelf 
bepalen hoe de van 
hogerhand 
opgelegde doelen te 
behalen. 
Speelt geen rol. Speelt geen rol Speelt geen rol. Speelt  geen  rol,  de 




Speelt zeker een rol, ook al zijn 
de doelen van het PaG het 
minimale wat behaald dient te 
worden, aangezien voor de 
andere ambities een OM geen 
geld ontvangt. 
Tranparantie naar de 












Transparantie  naar 





r cost leadership 
Speelt  geen rol,  zowel niet 
op het gebied van 
complexiteit, afhankelijkheid 
als ICT 
Hoog.  Doordat  het OM 
gepositioneerd  zit 
tussen zowel de politie 
als de rechtbank is er 
een vraag om 
flexibiliteit. 
Komt voor op het PMS zowel in 
de vorm van output 
(meetbaar) als van outcome 
(moeilijk meetbaar.)  Nadruk 
ligt momenteel op op 
meetbaar. 
Unaniem, speelt geen rol. Groot belang en dan 
op  het  aspect  van 
hoe  de  organisatie 
in    zijn    totaliteit 
georganiseerd 
wordt. 
Speelt   zeker  een 
rol, tezamen met 
de opvolgende 
contingency. 
Speelt zeker een rol 




Speelt geen rol Unaniem, speelt geen 
rol. 
Eveneens     zoals     hierboven 
aangegeven, speelt het 
overheidsbeleid een rol in het 
ontwerp. 
Transparantie  als  eis  van 
het overkoepelende 
































































































Komt  1  keer Komt  1  keer Komt 30 keer voor, Niet Wordt   benoemd   als In   totaal   14   keer Wordt 3 keer Niet Niet Niet Niet Er  wordt   in  totaal   7  keer 
voor als voor  op  het belangrijkste   contingency.  De genoemd. zijnde niet op orde en onderscheiden, genoemd in  de tekst genoemd. genoemd. genoemd. genoemd. gesproken  over  transparantie 
differentiatie. gebied van omgeving is verdeeld in vanwege het type waarmee er    een als zijnde hoog. naar  de  omgeving.  Daar  dit 
ICT. partners  en  de  maatschappij werk   aangeduid   als hoge mate van niets  te maken heeft  met de 
waarbinnen het OM zich gelimiteerd. Is 7 keer belang voor innovatie variëteit in de omgeving wordt 













































Is 10 keer te onderscheiden en 
wordt weergegeven als de 
maatschappij waarbinnen het 
OM zich legitimeert en het 
contact wat het OM hiermee 
tracht te maken om zo te 
achterhalen wat de wensen zijn. 
Verder vallen hier ook de 
partners onder waarmee 
samengewerkt zal moeten 
worden. 
Wordt  1 keer 
benoemd. 
Wordt 1 keer benoemd 
en door het soort van 
werk betiteld als 
gelimiteerd. 
Innovatie   wordt   2 
keer onderscheiden 
met als doel de 
maatschappij beter 
tot dienst te zijn dan 
het nu is. 
Wordt       2       keer 
onderscheiden op die 
manier dat dit in de 
afgelopen          jaren 
aangepast        moest 
worden om de 
maatschappij beter 









Niet gevonden. De aanname is 
wel dat van het contact met de 
samenleving wat voor 
Perspectief 2010 het grootste 
doel was uiteindelijk is 
doorgeëvolueerd tot 
transparantie. Zonder contact 
kan er namelijk geen 
transparantie zijn omdat het 
dan niet waargenomen kan 
worden. 
  
Bijlage VIII: Uitkomst gebruikte controlestrategieën door het Ma- 
nagement 
 
Op de volgende bladzijden zijn de uitkomsten van de 8 interviews die zijn afgenomen op de 4 grote 
regionale onderdelen weergegeven. Per interview zijn de antwoorden gegeven, welke de samen- 
vatting zijn van de drie algemene vragen, de drie vragen per controlestrategie en de vraag betref- 
fende de rivaliserende theorie. Indien de antwoorden van de respondenten enorm bleken af te wij- 
ken van elkaar is de cel een licht rode kleur gegeven. In hoofdstuk 4 staan deze bevindingen ver- 
der geanalyseerd weergegeven en de interviews zelf, alsmede de conclusies van de eerste en 
































































































Ouput   Control 
en Culturele 
Control 
Er zijn  kaders waarbinen 
gewerkt moet worden, dit 
neigt meer naar 
Bureaucratische Control 
dan Personal Centralized 
Control. Het  leiderschap 
is eveneens niet 
gebaseerd op de kaders 
voor Personal Centralized 
Control. 
Voor delen van het werk is er 
sprake   van   Bureacratische 
Control,  alleen  dit  is  meer 
van toepassing op  de vorm 
van het werk.  Ook doordat 
budget geen rol spelt voor de 
teamleiders is er  maar een 
kleine    sprake    van    een 
Bureacratische 
Controlstrategie. 
Er  is   deels  sprake  van  een 
Output Controlstrategie omdat 
enkel de (bureaucratische) 
kaders van het werk als output 
aan te merken zijn en de inhoud 
(nog) niet. Er zijn ook geen 
vaste consequenties indien van 
de kaders afgeweken wordt 
waardoor er dus een kleine 
sprake is van Output Control. 
Het     gebruik     van     ICT 
resultaten staat in de 
kinderschoenen alleen wordt 
wel gebruikt om  te 
vergelijken met andere 
medewerkers en andere 
onderdelen. 
Enkel    dat   het    ontwikkelen   van 
medewerkers voorkomt in de 
beoordelingsgesprekken is te scharen 
onder de HRM Controlstrategie. Verder 
wordt aan geen van de cirteria 
voldaan: er is dus geen vast 
bedrijfsprofiel en er zijn niet tal van 
trainingsprogramma's om de 
medewerkers beter bij de organisatie 
te laten passen. Dit is meer 
afhankelijk van de teamleider en het 
initiatief van de medewerkers dan van 
het bedrijf. 
Er  is  geen  overall  corporate 
identity welke te herkennen is 
omdat het meer aan de 
oppervlakte leeft. Wel is de 
saamhorigheid en samen zaken 
opakken enorm belangrijk voor 
beide respondenten, maar, 
omdat wel formele 
controlemechanismen gebruikt 
worden is er weinig sprake van 
Culturele Control. 
Er   is   sprake   van   een   coachende   en 
motiverende controlestrategie waarbij het 
belangrijk is dat medewerkers zich 
onderdeel voelen maar zich ook vrij voelen 
om aan te geven wat er speelt. Deze 
strategie lijkt het beste te passen onder de 
Culturele Controlstrategie vanwege het 
gezamenlijke karakter en de informaliteit 












Output  Control 
en Culturele 
Control 
Eveneens dezelfde kaders 
en weinig meekijken. Er 
is wel een gedelegeerde 
medewerker die werk 
uitdeelt en in mindere 
mate controleert maar 
deze is door de 
targetstelling meer te 
scharen onder de Output 
Control. 
Zelfde als interview I. Zelfde als interview I. Eveneens   staat   hier   het 
gebruik van ICT resultaten in 
de kinderschoenen en wordt 
het door respondent II ook 
niet gebruikt om het werk te 
vergelijken met anderen. 
Frappant is wel dat ICT 
resultaten wel gebruikt 
worden om deze teamleider 
zelf te beoordelen. 























































Er wordt in Rotterdam nog 
geen onderdeel  gemaakt 
van  prestatie  informatie. 
Het idee is wel dat wanneer 
dit in de nabije toekomst 
aangeleverd gaat worden er 
gewerkt zal worden met een 
Output Controlstrategie. 
Er   is    enkel    een   klein 
gedeelte van het werk wat 
overlegd moet worden  en 
er is enkel op een 
informerende manier een 
medewerker belast met 
meekijken met de 
medewerkers, ook is het 
leiderschap niet gebaseerd 
op de criteria  die daarvoor 
zijn en is er dus geen 
sprake van Personal 
Centralized Contol. 
Er is enkel voor de logistieke 
kaders van het werk sprake 
van een Bureacratische 
Controlstrategie. Verder zijn 
er geen consequenties voor 
positief dan wel negatief 
afwijken omdat dit mag 
gebeuren met een reden en 
speelt budget geen rol. 
Enkel  op het onderdeel van 
aanspreken indien de 
afgesproken hoeveelheiden 
niet behaald zijn is sprake 
van een Output 
Controlstrategie. Voor  de 
rest is er geen sprake van 
deze strategie omdat er nog 
geen afspraken zijn over de 
vorm of de inhoud qua 
hoeveelheid. 
Er  wordt  nog  niet  gewerkt 
met Control met 
Elektronische Surveillance 
omdat er nog weinig tot 
geen prestatie informatie 
voor handen is. Indien dit er 
wel is zal interview I het wel 
gebruiken voor vergelijken 
alleen zal het niet gebruikt 
worden om medewerkers af 
te rekenen op het resultaat. 
Er  wordt  wel aandacht  aan 
geschonken in de 
beoordelingsgesprekken, 
maar  er  is niet  zozeer een 
vast    bedrijfsprofiel    waar 
naartoe gewerkt wordt. Het 
is  heel erg  afhankelijk  van 
de  teamleider   die  iemand 
boven zich heeft staan en in 
hoeverre  hij  of  zij hiermee 
bezig is. 
Er is sprake van een identiteit 
die meer zit in de bevlogenheid 
van mensen dan dat dit 
tastbaar is. Eveneens wordt 
aangegeven dat dit meer geldt 
voor de officieren dan de rest 
van de organisatie. Het 
teamgevoel is verder  ook 
enorm belangrijk en er zijn 
weinig tot geen formele 
controlemechanismen.  Er  is 
dus sprake van Culturele 
Control. 
Cijfers     geven     niet     de 
informatie hoe het 
daadwerkelijk met een team 
gaat. Hier is meer een 
coachende en stimulerende 
strategie voor nodig met de 
nadruk op de 
gezamenlijkheid. Dit is te 













Er wordt geen gebruik 
gemaakt van prestatie 
informatie. De strategie die 
geutiliseerd wordt door 
repsondent II is te 
kenmerken als een Personal 
Centralized Controlstrategie 
door het meekijken en een 
vinger aan de pols te 
houden bij het werk van 
begin tot eind. 
Respondent II is conform 
de bovenstaande uitkomst 
alleen is het  leiderschap 
hier wel gebaseerd op de 
criteria die gelden voor 
Personal            Centralized 
Control.                Namelijk 
technische expertise. 
Zelfde als respondent I. Zelfde als respondent I. Zelfde als interview I alleen 
heeft de tweede respondent 
ook nog geen beelden hoe 
het te gaan gebruiken. 
Aanvulling is dat bij deze 
teamleider er voor de 
medewerkers in haar team 
wel een vast bedrijfsprofiel 
bestaat waar naartoe 
gewerkt wordt. 






















































Output                    Control, 
Bureacratische Control, 
Culturele Control en Control 
met Elektronische 
Surveillance. 
Enkel       betreffende      de 
capaciteit dient er overlegd 
te worden en er wordt wel 
meegekeken, maar meer ter 
informatie dan controle. Ook 
is het leiderschap niet 
gebaseerd op de geldende 
criteria en is er dus geen 
sprake van een Personal 
Centralized Controlstrategie. 
Enkel  delen van  het werk, 
de logistieke  kaders, zijn 
aan te merken als onderdeel 
van een Bureaucratische 
Controlstrategie omdat hier 
ook standaards voor zijn. Er 
zijn kan hier door de 
voorgeschreven workflow in 
het  computerprogramma 
niet vanaf geweken worden. 
Er    zijn    afspraken   over 
hoeveelheden die afgeleverd 
moeten worden. Er is dus 
sprake van Output Control. 
Er is geen vaste plek zoals 
een dashboard waar de 
informatie vandaan gehaald 
kan worden. Eveneens is de 
ICT informatie niet altijd te 
vertrouwen. Enkel 
repsondent I gebruikt de 
cijfers wel om het werk te 
beoordelen. 
Er worden enkel 
hoogopgeleiden  
aangenomen omdat    die 
beter bij het bedrijf passen, 
alleen is hierna geen vast 
patroon hoe de 
medewerkers door de 
organisatie zullen gaan 
waarbij een grote 
verantwoordelijkheid  voor 
het nemen van initiatief bij 
de medewerkers ligt. 
Er is geen corporate identity te 
herkennen maar  het 
teamgevoel is wel heel 
belangrijk vanwege het 
motiverende effect. Er wordt 
geen gebruik gemaakt van 
formele controlemechanismen. 
Er is een kleine mate van 
Culturele Control te herkken. 
Door   aandacht   te   geven 
kunnen signalen opgepikt 
worden zodat achterhaald 
kan worden in hoeverre 
medewerkers lekker in hun 
vel zitten. Het is minder 
controlerend en daardoor 
meer te scharen onder de 













Output Control en 
Bureaucratische Control 
alsmede Culturele Control. 
Zie interview I. Eveneens zijn er hier delen 
alleen resulteert afwijken in 
indirecte consequenties als 
het ophopen van voorraaden 
maar niet in reprimandes. 
Dus geen sprake van 
Bureacratische Control voor 
al het werk omdat veel werk 
ook als maatwerk aangeduid 
wordt. 
Eveneens sprake van Output 
Control. 
Respondent maakt bovenop 
de antwoorden van 
teamleider I wel gebruik van 
ICT materiaal om te 
vergelijken met een ander 
onderdeel. 
Er    wordt     gekeken    de 
mensen op de juiste plek te 
krijgen waarmee dus 
beoordeeld wordt op zo een 
manier de medewerkers 
passend in het bedrijfsprofiel 
te maken. Er zijn alleen 
geen vaste paden en is het 
heel erg afhankelijk van de 
medewerkers zelf en hoe de 
teamleider hiermee omgaat. 
Er  is  enkel  een  identiteit  te 
herkennen bij de officieren en 
niet bij de ondersteunende 
afdelingen. Het teamgevoel is 
wel heel belangrijk, juist 
wanneer dit bottom-up wordt 
opgepakt. Formele 
controlemechanismen worden 
niet gebruikt. Er wordt hier 
meer gebruik gemaakt van een 
Culturele Controlstrategie. 























































Output Control en 
Bureaucratische 
Control. 
Er   is   enkel   een    wens   tot 
transparantie en een klein 
onderdeel moet overlegd worden. 
Dat neigt eerder naar Culturele 
Control dan naar een Personal 
Centralized Controlstrategie. Er is 
wel een gedelegeerd persoon die 
controleerd, maar dit gebeurt in 
kleine mate. Enkel de 
leiderschapspositie is gebaseerd 
op technische expertise en is er 
dus een mindere vorm van deze 
controlestrategie aanwezig. 
Er zijn voor een groot deel van het 
werk vaste kaders en vaste 
afspraken. Buiten deze kaders 
treden is ook negatief, op welke 
manier dan ook, en budget speelt 
nog geen rol. Er is dus maar deels 
sprake van een Bureaucratische 
Controlstrategie. 
Er  is   sprake  van  Output 
Control waarbij de logistieke 
kaders vaststaan maar de 
inhoud vrij is hoe men die 
maakt. Dit is dus een mix 
tussen zowel de Output als 
de Bureaucratische 
Controlstrategie. Er zijn 
verder nog geen 
controlmechanismen die 
gelden voor de gehele 
groep. 
Het     werk     wordt    niet 
beoordeeld op basis van de 
ICT resultaten, maar er 
wordt wel vergeleken met 
andere onderedelen. De 
gegevens worden verder 
niet gebruikt om de 
medewerkers op te 
beoordelen. 
Er  wordt  beoordeeld  in  hoeverre 
mensen moeten verplaatsen om 
goed binnen het bedrijfsprofiel te 
passen en dat er een vast plan is 
voor medewerkers om opgeleid te 
worden om nog beter binnen het 
bedrijf te kunnen fungeren. Verder 
is het vast onderdeel van de 
functioneringsgesprekken en is er 
dus sprake van een HRM 
Controlstrategie. 
Er is  geen sprake  van een 
corporate identity, alleen is 
teamgevoel hier tegenover 
wel heel belangrijk en wordt 
er geen gebruik gemaakt 
van                         formele 
controlemechanismen.  Er is 
dus voor een groot deel 
sprake van Culturele 
Control. 
Er zou een strategie moeten 
zijn die zich meer 
bezighoudt met de input 
omdat                            de 
controlestrategieën  er  van 
doen hebben met de 
throughput en de output 
van het werk, maar niet het 
sturen op welke input 












Culturele  Control, 
Bureaucratische 
Control en Output 
Control. 
Medewerkers  zijn  gemandaterd 
zelf beslissingen te nemen 
alsmede om zelf ander werk te 
zoeken in het geval dat het werk 
klaar is. Eveneens is de 
leiderschapspositie niet ontstaan 
door de criteria die gelden voor 
de Personal Centralized 
Controlstrategie. 
Er  zijn  voor  delen van  het werk 
vaste afspraken maar dit gaat meer 
over de logistieke kant en niet over 
de inhoud. Alleen is teveel 
standaardiseren juist gevaarlijk 
omdat dit het menselijke aspect 
vergeet en neigt het meer naar 
Culturele Control. Ook omdat 
budget nog geen rol speelt is er 
dus geen sprake van een 
Bureaucratische Controlstrategie. 
Zie interview I. Conform interview I met het 
verschil dat deze teamleider 
het nu nog niet doet maar 
in de toekomst het wel wil 
gaan gebruiken en dan 
voornamelijk om 
medewerkers  van  haar 
team onderling te 
vergelijken. 
Er  wordt  gekeken hoe  mensen  te 
verplaatsen om ze op de juiste 
manier binnen de organisatie te 
laten passen. Aan de andere kant is 
het vaste loopbaanpad er enkel voor 
bepaalde functiegroepen en is 
toekomstperspectief van de 
medewerkers vast onderdeel van de 
beoordelingsgesprekken en is er dus 
bij deze respondent in veel mindere 
mate sprake van HRM Control. 
Zie respondent I. Er zou meer nadruk moeten 
zijn op het menselijk 
contact om te achterhalen 
wat bij de mensen speelt. 
Ook altijd bereikbaar zijn. 
Dit lijkt op een gezamenlijk 
karakter vormgegeven door 
coaching en motivering wat 





Bijlage IX: Cohen’s Kappaberekeningen 
 
Indien de uitkomst van Cohen’s Kappa 0 is, moet de conclusie getrokken worden dat er geen over- 
eenstemming is tussen de codeurs. Om wel een overeenkomst te hebben dient Kappa tussen 0.8 
en 1.0 te liggen (Wood, 2009). De formule is: 
 
 
(geobserveerde overeenkomsten) – (overeenkomsten op basis van kans) 
1-(overeenkomsten op basis van kans) 
 
 
De berekening van Cohen’s Kappa is opgenomen in de casestudy database in bijlage XI. Hierin is te 
zien dat de 10 interviews en 2 documenten in totaal 204 te coderen items hebben opgeleverd wel- 
ke onderverdeeld zijn naar verschillende Kappaberekeningen. Allereerst is er de Kappaberekening 
voor het coderen van de contingencies. Dit is gebeurd bij de beantwoording van de twee algemene 
vragen en de beantwoording van de laatste vraag (analysestrategieën) in het interview op het 
hoofdkantoor, alsmede bij de documentstudie. Hiernaast is er een Kappaberekening voor de be- 
antwoording van de vragen waarbij de contingencies wel of niet herkend werden in het interview   
bij vraag 3 tot en met 14. Opvolgend is er een Kappaberekening voor het coderen van de controle- 
strategieën. Allereerst bij de drie algemene vragen van de interviews op de verschillende onderde- 
len en voor het beantwoorden van de laatste vraag (analysestrategieën). Ter afsluiting is er een 
Kappaberekening voor het beantwoorden van vraag 4 tot en met 21 waarin de controlestrategieën 
wel of niet herkend werden. De uitkomsten zijn als volgt: 
 
 
Gecodeerde contingencies documentstudie en interview hoofdkantoor: 
 
Count of Codeur Column Label  
Row Labels                              0 1 2 3 4 5 6 7 11 12 Grand Total 
0    1    1   2 
1  1         1 
2 1  1        2 
3    37  1 1    39 
4     1      1 
5      7     7 
6 3      17    20 
7 3   1    5   9 
11         1 1 2 
12 1         8 9 
Grand Total 8 1 1 39 1 8   18 6 1 9 92 
            
            
 0,85 Verkregen propositie overeenstemming    
 0,25 Propositie overeenstemming volgens kans    






Wel of niet herkende contingencies interview hoofdkantoor: 
         
Count of Codeur Column Label  







     
     
0 7  7      
1  5 5      
Grand Total  7 5 12      
         
         
 1,00 Verkregen propositie overeenstemming 
 0,51 Propositie overeenstemming volgens kans 
 1,00 Kappa       
 
 
Gecodeerde controlestrategieën interview 4 onderdelen: 
 
Count of Codeur Column Label  








1 2   1 4   
 1    1   
  10   10   
   1  1   
    7 7   
Grand Total 1 3 10 1 8 23   
         
         
 0,87 Verkregen propositie overeenstemming 
 0,31 Propositie overeenstemming volgens kans 
 0,81 Kappa       
 
 
Wel of niet herkende controlestrategieën interview 4 onderdelen: 
 
Count of Codeur Column Label  




1 Grand To 
     
     
0 44 1 45      
1 2 25 27      
Grand Total 46 26 72      
         
         
 0,96 Verkregen propositie overeenstemming 
 0,53 Propositie overeenstemming volgens kans 
 0,91 Kappa       
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Bijlage X: Casestudy Protocol 
 
Doel van de casestudy 
 
Doel van deze scriptie is via een casestudy te achterhalen welke contingencies een rol hebben ge- 
speeld bij het nieuwe ontworpen prestatiemeetsysteem (PMS) van het Openbaar Ministerie (OM) en 
hierna via een exploratieve casestudy te achterhalen in hoeverre de op de werkvloer gevonden 
controlestrategieën hier conform de literatuur een logisch gevolg van zouden kunnen zijn. 
 
 
Beginpunt hiervoor is de probleemstelling: 
 
 
“Welke contingencies hebben de ontwerpers van het prestatiemeetsysteem van het Openbaar Mi- 




Hieruit zijn de volgende theoretische deelvragen ontstaan: 
 
 
- Wat is er bekend over het meten van prestaties binnen het publieke domein? 
 
- Wat is er bekend over Management Control Systemen? 
 
- Wat is er bekend over de contingency theorie in relatie tot prestatiemeetsystemen? 
 
- Wat is er bekend over de controlestrategie in relatie tot prestatiemeetsystemen? 
 
 
Met voorgaande theoretische vragen zal een literatuuronderzoek gehouden kunnen worden en is 
het mogelijk te achterhalen wat de belangrijke kennis is die nodig is voor het onderzoek. Wanneer 
de theoretische context duidelijk is, kunnen er proposities over de verwachtingen opgesteld wor- 
den. Dit om het onderzoek richting te geven: wat wordt er verwacht gevonden te worden in de 
empirie? Hierna dienen praktische deelvragen om de empirie te onderzoeken. Deze zijn als volgt: 
 
 
- Welke contingencies hebben een rol gespeeld bij de ontwerpers? 
 
- Hebben ook meer hedendaagse contingencies een rol gespeeld bij de ontwerpers? 
 
- Welke controlestrategieën worden gebruikt door de managers? 
 
 
Concretisering van doel naar opdracht 
 
Om allereerst duidelijk te krijgen hoe het precies werkt binnen het OM, zijn er twee korte verdie- 
pingsinterviews afgenomen met de Bestuurlijke Informatie Voorziener (BIV-er) Dhr. J. Tol op 25 
februari 2013, alsmede de Directeur Bedrijfsvoering (DBV) Dhr. P. Van Uchelen op 4 juni 2013 van 
beiden een uur. Dit waren open interviews om te achterhalen hoe het meten van prestaties binnen 
het OM precies werkt, om zo de empirie concreet te meten te maken. De uitkomsten hiervan wor- 
den op de volgende pagina weergegeven. 
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De rol van de BIV-ers in het land heeft eruit bestaan het hoofdkantoor in de vorm van het Parket 
van Procureurs Generaal (PaG) te helpen bij aan te geven hoe de gewenste prestatie indicatoren  
uit de verschillende systemen gefilterd kunnen worden zodat er een handleiding aangeleverd kon 
worden tezamen met de nieuwe strategie. Uit dit interview is eveneens gebleken dat het hoofdkan- 
toor de strategie bepaald, en dat de verschillende onderdelen wel zelf andere zaken mogen meten, 
maar dat de overkoepelende strategie van het hoofdkantoor hetgeen is waar men op jaarlijkse ba- 
sis beoordeeld wordt. 
 
 
Uit het interview met de DBV is gebleken dat er voor de vier werkomgevingen zoals die ontstaan 
zijn vanuit Perspectief op 2015 jaarlijkse productieafspraken gemaakt worden van te behalen resul- 
taten. Naast deze productieafspraken maakt een AP ook afspraken voor nog drie punten te weten 
prestaties, geld en transitie. Deze vier kaders zijn de zogenaamde ruit, en iedere vier maanden 
wordt er tussen het dagelijks bestuur (DB) van een Parket en een afvaardiging van het college ge- 
sproken over de voortgang van de in het begin van het jaar gemaakte afspraken. De concrete doe- 
len worden aan het begin van ieder jaar opgesteld tussen het DB alsmede de gemeente en de 
korpsleiding (politie) van het arrondissement. 
 
 
Voorgaande maakt de empirie concreet: er is dus een strategie waarin 4 relevante werkomgevin- 
gen onderscheiden zijn én er is een zogenaamde ruit. Deze concretisering maakt het mogelijk te 
achterhalen wat de ontwerpers zijn: aan de ene kant is relevant wie de personen zijn die de werk- 
omgevingen zoals in Perspectief op 2015 uitgedacht hebben, terwijl aan de andere kant de perso- 
nen die de ruit met vier vensters ontwikkeld hebben dit ook zijn. De verzameling van de 4 werk- 
omgevingen uit Perspectief op 2015 en de 4 vensters uit de ruit zijn het complete PMS van het OM. 
 
 
Plan om dit te behalen met inachtneming van de methodologische kwaliteitswaarborgen 
Zoals ook te lezen is in Hoofdstuk 3 is de meest voor de hand liggende onderzoeksmethodiek een 
one-shot casestudy met meerdere analyse eenheden, te weten ontwerpers van het prestatiemeet- 
systeem alsmede managers. De meest voor de hand liggende dataverzamelingsmethoden bleken 
de documentstudie alsmede het houden van semigestructureerde interviews te zijn. Terug naar 
hetgeen in de literatuur ontdekt is, moet er dus via een beschrijvend onderzoek informatie inge- 
wonnen worden betreffende de gebruikte contingencies door de ontwerpers, alsmede gebruikte 





In de literatuur blijkt dat er in totaal 11 contingencies te herkennen zijn, dus is het van belang bij 
het houden van de interviews met de ontwerpers dat deze bevraagd worden, maar ook dat er 
ruimte blijft bestaan voor het blootleggen van nieuwe nog niet benoemde contingencies conform de 
wens van Chenhall (2003). Hoe tot de verschillende vragen is gekomen, wordt duidelijk gemaakt in 
bijlage III. En bij navragen over wie er dan gesproken zou moeten worden, is door het open inter- 
view met de DBV op 4 juni 2013 gebleken dat dit Dhr. Drs. H. Van den Broek is, Directeur Beleid  
en Strategie op het PaG. Tijdens het gesprek, waar hijzelf nog Dr. Drs. G. Suurmond had uitgeno- 
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digd, welke als medewerker van Dhr. Van den Broek belast is met de besturing van het OM, meer- 
jarenvisie- en strategie en de analyse prestaties OM, werd duidelijk dat beide heren de juiste in- 
formatiebronnen waren voor de onderscheiden werkomgevingen. Het interview is te vinden in bij- 
lage XI, de casestudy database. Zij melden verder dat het enkel van belang is om met iemand te 
praten over de ruit waarin de afspraken gemaakt worden. Dit zal Dhr. Drs. C. Mijnen van de afde- 
ling Operatie en Bedrijfsvoering zijn en in dit interview zal duidelijk worden of er nog iemand an- 





Daar Child (2005) in de literatuur duidelijk maakt dat contingencies niet alleen een rol spelen bij 
het ontwerpen van een PMS, maar dat deze eveneens effect hebben op de werkvloer geütiliseerde 
controlestrategie(ën), vraagt dus om een beschrijvend onderzoek bij een representatie van het 
management van het OM. Allereerst is hierbij van belang duidelijk te hebben dat het gaat om de 
afdelingshoofden en teamleiders van teams van Officieren van Justitie (OvJ’s) die tezamen met de 
secretarissen werken aan het maken van een Proces Verbaal (PV) aangeleverd door de politie tot 
een uiteindelijke zitting voor één of drie rechters. Er zijn in het land 11 AP’s, waarvan de Parketten 
Amsterdam, Rotterdam, Den Haag en Midden Nederland (regio Utrecht e.o). onderling vergelijk- 
baar zijn op één van de contingencies te weten organisatiegrootte. Per uitgekozen AP zullen er 2 
managers aan een semigestructureerd interview onderworpen worden. De vragen voor de inter- 
views komen voort uit de 6 controlestrategieën zoals door Child (2005) uit de doeken gedaan zijn. 
Hoe er tot deze vragen gekomen is valt terug te lezen in bijlage IV. De personen die geïnterviewd 
zullen worden zijn: 
 
 
Arrondissementsparket (AP) Teamleider 
Amsterdam Mw. mr. S.J.S. Preenen 
Amsterdam Dhr. mr. A. Van Dam 
Rotterdam Dhr. mr. H.A.L.M. De Kort 
Rotterdam Mw. mr. E.I. Schuijer 
Den Haag Dhr. mr. M.L. Van Santen 
Den Haag Mw. mr. M.R.B. Mos 
Midden Nederland Dhr. mr. G.J.A.M. Rasker 
Midden Nederland Mw. mr. M. Olsthoorn – Van Slochteren 
 
Het geslacht van de teamleiders is niet meegenomen in de keuze van de respondenten. De reden 
hierachter is dat dit geen onderzoekseenheid is: het is niet relevant voor dit onderzoek te achter- 






Ontdekt moet worden bij de ontwerpers welke contingencies een rol hebben gespeeld bij het ont- 
wikkelen van het PMS. Om dit te bewerkstelligen hebben de 11 in de literatuur gevonden contin- 
gencies een prominente rol gespeeld in de opzet zoals te zien is in bijlage III. De eerste twee vra- 
gen zijn open en de opvolgende vragen gaan de verschillende contingencies af. Hierbij wordt ge- 
vraagd of de contingencies een rol hebben gespeeld en zo ja, op welke manier. Vraag nummer 15  
is opgesteld om te beoordelen of er nog iets anders een rol heeft gespeeld behalve de geldende 
contingencies. Dit om uit te sluiten dat er geen andere theorie een rol heeft gespeeld en op deze 
manier is er ook geen sprake van doelredenatie. Bij de managers zijn de interviews opgesteld zoals 
te zien is in bijlage IV. Vraag 1 tot en met 3 geven alle ruimte aan de respondenten terwijl de op- 
volgende vragen de 11 in de literatuur ontdekte contingencies afgegaan. De vraag wordt dan ge- 
steld of en hoe het bevraagde aspect een rol speelt in het dagelijks werk. Vraag 22 dient dan om te 
achterhalen of er geen rivaliserende theorie een rol heeft gespeeld. Dit is gedaan om ervoor te zor- 
gen dat er niet naar de te verwachte uitkomsten toe geredeneerd wordt. Op deze manier wordt   
niet alleen alle relevante informatie gevonden, maar wordt er voor gezorgd dat niet teveel irrele- 
vante informatie wordt gevonden. 
 
 
Codering en pattern matching 
 
De uitkomsten van de interviews worden gecodeerd met de codebomen zoals weergegeven in bij- 
lage V. Er is een codeboom voor de 11 contingencies alsmede een codeboom voor de 6 controle- 
strategieën. 
Bij de twee eerste vragen gehouden op het hoofdkantoor wordt er dus gecodeerd met de contin- 
gencies. Hierbij bestaat dan de keuze zoals weergegeven in de codeboom. Later, om de interco- 
deurbetrouwbaarheid te berekenen wordt hier een waarde aangegeven. Zoals te zien is in de code- 
boom wordt dan bijvoorbeeld een 1 gegeven aan de contingency competitieve strategie of een 3 
aan de contingency omgeving. Vraag 3 tot en met 14 gaan dus over het herkennen van de contin- 
gencies wat met uitleg gedaan wordt. Indien een contingency herkent wordt, is de waarde 1 en 
indien niet 0. Vraag 15 wordt wederom gecodeerd met de 11 contingencies. Indien een contingen- 
cy is gevonden die nog niet in de literatuur is herkend, wordt er een 12 aangegeven. Door het 
hangen van nummers aan de uitkomsten kan, wanneer de tweede codeur geheel afhankelijk de 
tekst heeft beoordeeld, via de berekening van Cohen’s Kappa aangegeven worden of er conclusies 
getrokken mogen worden uit de resultaten. 
 
 
Voor de interviews op de vier onderdelen is op eenzelfde manier gewerkt. Vraag 1 tot en met 3 zijn 
gecodeerd met de zes controlestrategieën, vraag 4 tot en met 21 zijn bedoeld om te achterhalen in 
hoeverre de controlestrategieën herkend worden in het dagelijks werk en vraag 22 uiteindelijk om 
te achterhalen of er nog andere zaken een rol hebben gespeeld die nog niet aan bod zijn gekomen. 
Nadat dit door beide codeurs is gedaan wordt wederom een waarde toegekend: 1 voor de Personal 
Centralized Controlstrategie, 2 voor de Bureaucratische Controlstrategie et cetera. Voor hetgeen 
niet herkend wordt zal een 7 worden toegekend. 
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De documenten worden beoordeeld met de eerste codeboom uit bijlage V. Hierna wordt er, nadat 
de tweede codeur afzonderlijk zelf ook alles gecodeerd heeft, wederom een waarde toegekend van 
1 tot 12 om zo de Cohen’s Kappa aan te geven. 
 
 
Uiteindelijk zullen de uitkomsten van de documenten en de interviews op het hoofdkantoor geac- 
cumuleerd worden om een uitspraak te doen over de gebruikte contingencies. Hiernaast zullen de 
uitkomsten van de interviews op de vier onderdelen eveneens geaccumuleerd worden om aan te 
geven welke controlestrategieën gebruikt zijn. Wanneer dit beide duidelijk is, kan aangegeven 
worden of de match die is aangegeven in de literatuur door Child (2005) ook in de empirie te ont- 
dekken is. Kader hiervoor is het overzicht zoals weergegeven in bijlage II. 
Indien bijvoorbeeld de differentiërende competitieve strategie wordt gevonden als contingency, 
 
terwijl een Personal Centralized Controlstrategie wordt ontdekt is er dus geen sprake van de sa- 
menhang die in de literatuur te vinden is. 
Indien de contingency taakkarakteristieken: gelimiteerde kennis van het transformatieproces ont- 
 
dekt wordt en hiernaast de controlestrategie Culturele Control, is er dus wel sprake van de link zo- 
als die in de literatuur gevonden is. 
 
 
Als laatste kan er beoordeeld worden of er nieuwe contingencies gevonden worden, welke niet te- 
rug te relateren zijn naar de literatuur. 
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Bijlage XI: Casestudy database 
In deze bijlage, welke apart op USB is meegeleverd, is alle informatie te vinden wat gebruikt is bij 
de casestudy van het onderzoek. Allereerst zijn hier de uitkomsten van de semigestructureerde 
interviews in te vinden, opgevolgd door de documenten zoals gebruikt voor de documentstudie. 
Voor de codering en de vergelijking hiervan, dienende als basis voor de berekening van Cohen’s 
Kappaberekening, is gebruik gemaakt van Excel. Deze sheet is eveneens op de USB stick te vin- 
den. De gegevens van de tweede codeur zijn eveneens te vinden in de casestudy database. 
